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Ivadas

Disertacinio darbo aktualumas. Siandienos aktualija yra spartiis verslo aplinkos poky¢iai, o
aplinkos kintamumas vertinamas kaip neiSvengiamybé, kurios salygomis reikia islikti ir stengtis buti
pirmiems tarp konkurenty. Tokiomis aplinkybémis ypatinga reikSm¢ jgauna strateginiai sprendimai,
kurie tampa lemianciu veiksniu siekiant sukurti konkurencinius pranaSumus. Nuo strateginiy
sprendimuy priklauso, kokiu keliu verslo subjektas eis ir kur tas kelias nuves. Strateginiy sprendimy
itaka verslo subjekto ateiCiai yra lemiama, todél ypac svarbus yra strateginiy sprendimy pasirinkimas.

Koks sprendimas teisingas ir kode¢l teisingas, koks sprendimas tinkamiausias verslo subjektui
ir kodél tinkamiausias? Aibé klausimy ir dar daugiau nezinomybés, kuria i$sklaidyti gali strateginiu
sprendimy ivairiapusiSkas vertinimas prie§ pasirinkima. Strateginiy sprendimy vertinimas padeda
identifikuoti sprendimus, tinkamiausius strateginéms problemoms, tam tikromis aplinkos salygomis,
spresti. Strateginiy sprendimy vertinime bene svarbiausias elementas yra vertinimo kriterijai. Platus ju
spektras padidina vertinimo taikluma ir uztikrina, kad vertinant sprendimy tinkamuma bus atsizvelgta
1 1vairiausius aspektus. [vairiapusiSkumo salyga kelia butinybe sudaryti strateginiy sprendimuy
vertinimo kriterijy sistema, leisiancia ivertinti strateginiy sprendimy tinkamuma verslo subjektui,
atsizvelgiant { galimai platy veiksniy spektra.

Strateginiy sprendimy igyvendinimo sékme, ju faktini rezultatyvuma daug lemia aplinkos
veiksniai, ju dinamika, tam tikru laikotarpiu susidares ju derinys. Si aplinkybé, vertinant strateginiy
sprendimy tinkamuma, reikalauja skirti ypatinga démesi aplinkos pokyc¢iams numatyti. Aplinkos
situacijos nustatymas strateginiy sprendimy kontekste yra sudétingas uzdavinys, nes biitina nustatyti
ne Siandienos, o perspektyving aplinkos situacija. Cia dideliy keblumu kelia neapibréztumas,
patikimos informacijos trukumas.

Moksliné darbo problema. Esminés strateginiy sprendimy tinkamumo verslo subjektui
vertinimo salygos (vertinimo jvairiapusiSkumas, aplinkos poky¢iy numatymas) diktuoja poreiki
parengti verslo sektoriui pritaikyta strateginiy sprendimy vertinimo modelj, sudarant prielaidas verslo
subjektui pagristai pasirinkti tinkamiausius strateginius sprendimus konkrec¢iomis salygomis.

Moksliniy tyrimy objektas. Verslo strateginiy sprendimy vertinimas pries pasirinkima.

Mokslinés problemos iStirtumo lygis. Tinkamos strategijos parinkimo problema dél savo
aktualumo yra daznas diskusijos objektas tiek profesinéje literaturoje, tiek praktikoje. Profesinéje
literatiiroje nagrin¢jami biidai, ieSkoma metody bei technologijos, leidzian¢iy nustatyti tinkamiausia
strategija. Strategijos pasirinkimo klausimus nagrinéjo A. D. Chandler (1962), K. J. Andrews (1971),
J. Stein (1981), M. E. Porter (1996), H. Mintzberg (1996, 1979, 1999), L. Fahey, H. K. Christensen
(1986), R. Lynch (1992), R. Jucevicius (1998), J. Lampel (1999), R. Ginevi¢ius (2000, 2001),



B. Huffman (2001), B. Melnikas (2002), A. Vasiliauskas (2002), A. Bosas (2002), G. Ramanauskas
(2003), J. Bivainis (2003, 2004, 2005), A. Staskevic¢ius (2004).

Strateginiy sprendimy vertinimo technologijos klausimai nagrinéti R. Feurer (1995),
K. Chaharbaghi (1995), M. Distel (1995), S. Hastings (1996), R. Juceviciaus (1998), R. P. Moharty
(1999), S. G. Deshmukh (1999), R. Gineviciaus (2001), M. Nilsson (2001), H. Dalkmann (2001),
A. Vasiliausko (2002), In Lee (2004) darbuose.

Daugiakriteriy metody panaudojimo vertinimui tyrimus atliko T. L. Saaty (1980, 1994),
Y. Wind (1980), C. L. Hwang (1981), Y. Yoon (1981), E. K. Zavadskas (1992, 1994, 1996, 1998),
A. Kaklauskas (1992, 1994, 1996, 1998), E. Bejder (1992), T. Motekiinas (1992), V. Sarka (1994),
J. Bivainis (1997, 2003), A. Griskevicius (1997), V. Jakstas (1997), L. Simanauskas (1998, 2002),
O. Larichev (2003), D. Kochan (2003), L. Ustinovic¢ius (2003), R. Ginevicius (2001, 2004, 2005),
V. Podvezko (2001, 2004, 2005), J. Saparauskas (2004), A. Andruskevi¢ius (2005), J. Antucheviiené
(2005).

Strateginius sprendimus apibtidinancius kriterijus nagrinéjo S. Tilles (1963), R. Rumelt (1980),
H. K. Christensen (1981), C. A. Montgomery (1981), R. Feurer (1995), K. Chaharbagi (1995),
M. Distel (1995), S. Hastings (1996), K. van der Heijden (1997), R. Jucevicius (1998), B. Huffman
(2001), A. Vasiliauskas (2002), A. A. Kiselis (2002), B. Smith (2003).

Ypatingas Lietuvos mokslininky E. K. Zavadsko (1998, 2001), L. Simanausko (1998, 2002),
A. Kaklausko (1998, 2001), N. Banaitienés (2001), J. Bivainio, (2003), R. Gineviciaus (2003, 2004,
2005, 2006), V. Podvezko (2003, 2004, 2005), D. Vidickienés (2004) indé¢lis vertinimo kriteriju
sistemos formavimo bei kriterijy reik§mingumo nustatymo problemu sprendimuose.

Scenariju metodo taikymo principus ir scenariju metodo panaudojima strategijos pasirikimui
nagrinéjo H. R. Hamilton (1981), P. J. H. Schoemaker (1995, 1997), K. van der Heijden (1997),
A. Khakee (1999, 2003), M. Godet (2000), P. Goodwin (2001), G. Wright (2001), A. Barbanente
(2003), L. Fahey (2003), B. S. Flowers (2003), S. M. Millet (2003), J. Verity (2003), D. H. Mason
(2003), J. Herman (2003), D. Mietzner (2004), G. Reger (2004), P. R. Walsh (2005).

Atlikty moksliniy tyrimy rezultatai traktuotini kaip solidus strateginiy sprendimy parengimo,
vertinimo ir priémimo metodinis potencialas, stokojantis integralumo strateginiams sprendimams
visapusiskai jvertinti atsizvelgiant | verslo aplinkos perspektyving situacija. Strateginiy sprendimy
vertinimo metodinis nepakankamumas ir nuolatiniai globalios verslo aplinkos isSiikiai verslo
subjektams nulémé moksliniy tyrimy, kuriy pagrindu biity sukurtas modelis, sudarantis prielaidas
ivertinti strateginiy sprendimy tinkamuma verslo subjektui kintanc¢ios aplinkos kontekste, aktualuma.

Darbo tikslas ir uZdaviniai. Darbo tikslas — sukurti verslo strateginiy sprendimy vertinimo
modelj, leidziant; kompleksiSkai jvertinti strateginiy sprendimuy tinkamuma verslo subjektui

atsizvelgiant { aplinkos salygas.



Siekiant nustatyto tikslo iSkelti uzdaviniai:

1. Nustatyti strateginiy sprendimy vertinimo vieta ir reikSme jmonés strateginiame valdyme.

2. I8analizuoti daugiakriterio vertinimo metody tinkamuma strateginiy sprendimy vertinimui.

3. ISanalizuoti strateginiy sprendimy vertinimo kriterijus, rekomenduojamus profesinéje
literaturoje ir taikomus praktikoje.

4. Sugrupuoti vertinimo kriterijus turinio poziiiriu bei sudaryti pirminiy vertinimo kriteriju
aibg, suformuoti strateginiy sprendimy vertinimo kriteriju sistema bei pasiilyti vertinimo
technologija.

5. ISanalizuoti scenariju metodo pagrindines charakteristikas, pagristi scenariju metodo
tinkamuma strateginiams sprendimams vertinti, paruosti scenarijy kiirimo rekomendacijas.

6. Nustatyti scenarijy ir daugiakriterio vertinimo metody sintezés panaudojimo galimybes
strateginiams sprendimams vertinti.

7. Eksperimentu patikrinti sukurto strateginiu sprendimy vertinimo modelio tinkamuma,
lankstuma, pritaikomuma verslo sektoriui.

Tyrimy metodika. Darbe taikyta analitinio tyrimo metodologija, leidusi atskleisti strateginiy
sprendimy vertinimo vieta strateginiame valdyme, iSanalizuoti taikomus strateginiy sprendimy
vertinimo kriterijus, iSgryninti scenariju formavimo procesa. Darbe taikyti lyginamosios analizés,
logikos ir sintezés metodai leido sugrupuoti turinio poziiiriu strateginiy sprendimy vertinimo kriterijus
bei parengti scenarijy formavimo technologija. Eksperimento biidu patikrintas sukurto strateginiy
sprendimy vertinimo modelio tinkamumas, lankstumas ir pritaikomumas verslo sektoriui.
Eksperimento metu taikytas ekspertiniy vertinimy metodas, ekspertai dirbo pagal grupinio sprendimy
priémimo principus, sickdami konsensuso.

Mokslinio darbo naujumas

1. Strateginiy sprendimy vertinimo kriterijai sugrupuoti turinio poziiiriu bei sudaryta triju
pakopuy strateginiy sprendimy vertinimo kriteriju sistema kompleksiniam jvairiapusiskam vertinimui
atlikti.

2. Pateikta universali scenariju formavimo technologija, orientuota i scenarijy kiirimo
lengvinima, panaudojant ,,scenarijy keliy analizés* grafing priemong.

3. Sukurtas strateginiy sprendimy vertinimo modelis remiasi dviejy metody sinteze jungiant
strateginiy sprendimy kompleksinio vertinimo bei scenarijy metodus.

Darbo rezultatai

1. Pasiiilyta strateginiy sprendimy vertinimo technologija, kurios pagrindas yra triju pakopuy
vertinimo kriteriju sistema, leidZianti atlikti jvairiapusisSka strateginiy sprendimy vertinima. Sistemoje
integruoti valdomi parametrai, leidziantys papildomai panaudoti reikiamus kriterijus arba esant

kriterijy pertekliui pasalinti perteklinius kriterijus. Kriterijai sistemoje suskirstyti 1 i§ dalies



autonomiSkas grupes, tai sudaro prielaidas objektyviau taikyti vertinimo kriteriju reikSmingumo
nustatymo metodus.

2. Sudaryta grafiné¢ priemoné ,,scenarijy keliy analizé, palengvinanti scenarijy formavima
imonese. Taikant grafing priemong, scenarijy kiirimo grupé gali sutelkti démesj veiksniy kompozicijy
analizei, o tai skatina mastymo novatoriSkuma bei gerina kuriamy scenariju kokybe.

3. Sukurtas strateginiy sprendimy vertinimo modelis grindziamas strateginiu sprendimy
vertinimo ir scenarijy metody sinteze. Toks strateginiy sprendimy vertinimas i§samus, kompleksiskas,
vykdomas atsizvelgiant { verslo subjekto aplinkos kintamuma.

4. Darbo rezultatai, iSvados ir pasitilymai naudingi sprendziant jmoniy strategines problemas,
pasirenkant strateginius sprendimus, tinkamiausius jmonéms, atsizvelgiant { kompleksinio vertinimo
rezultatus bei verslo subjekto aplinkos salygas.

Mokslinio darbo rezultaty aprobavimas ir skelbimas. Pagrindiniai disertacijoje nagrinéti
aspektai buvo aptarti trijose tarptautinése ir astuoniose nacionalinése mokslinése konferencijose.
Disertacijos medziaga skelbta 13 moksliniy publikacijuy, 1§ kuriy 5 — recenzuojamuose periodiniuose
mokslo leidiniuose (2 18 ju priimtos spaudai), 2 — recenzuojamuose mokslo lediniuose. Disertaciniame
darbe pateiktos metodikos, naudotos nagrinéty imoniy strateginiy sprendimy pasirinkimui pagristi.

Darbo apimtis ir struktiira. Darba sudaro jvadas, penki skyriai, iSvados ir pasitilymai,
literatiiros Saltiniy sarasas, autorés publikaciju sarasas ir du priedai. Darbo apimtis — 180 puslapiu.
Darbe pateikta 32 lentelés ir 26 paveikslai.

Pirmame skyriuje atskleista verslo strateginiy sprendimy vertinimo problema, analizuota
strateginiy  sprendimy reikSmé imonéms, nagrinéta strateginiy sprendimy vertinimo vieta
strateginiame valdyme, analizuotos strateginiy sprendimy vertinimo aktualijos.

Antrame skyriuje analizuoti daugiakriteriai sprendimy vertinimo metodai, taikomi strateginiy
sprendimy vertinimo kriterijai, strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy reikSmingumy ir reikSmiy
nustatymo biuidai. Pateikta sudaryta strateginiy sprendimy vertinimo kriteriju sistema.

TreCiame skyriuje nagrinétos scenariju metodo charakteristikos, metodo panaudojimo
galimybeés strateginiy sprendimy vertinimui.

Ketvirtame skyriuje pateiktas strateginiy sprendimy vertinimo modelis, sukurtas dvieju
metody sintezés pagrindu, kompleksinio vertinimo technologija bei scenariju parengimo imonése
technologija.

Penktame skyriuje pateikti atlikty eksperimenty rezultatai, aptartos modelio taikymo
alternatyvios galimybés, modelio taikymo praktikoje niuansai.

Disertacinio darbo gale pateiktos iSvados ir pasitilymai.

Disertacinio darbo struktiira pateikiama 1 paveiksle.
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I. VERSLO STRATEGINIU SPRENDIMU VERTINIMO PROBLEMA

1.1. Strateginiy sprendimy reik§mé jmonéms

Spartus verslo aplinkos kintamumas yra niidienos verslo aktualija, kurios salygomis imongés
dirba siekdamos iSvystyti konkurencinius pranasumus, lemsianCius verslo kovos sékme
turbulentiskoje aplinkoje. Kiekviena imoné¢ jkuriama ir veikia jgyvendindama konkrecius tikslus.
Skirtingos imonés gali turéti skirtingus tikslus, taciau jie turi buti gerai suvokiami konkrecioje
imonéje. Visy imoniy tikslus galima salygiskai suskirstyti i kelias stambias grupes. Kiekvienos jmonés
pagrindinis tikslas — siekti ilgalaikio pelno, tenkinant vartotojy poreikius kokybiskomis prekémis ar
paslaugomis. Vartotojuy poreikiy tenkinimas Siandieninéje visuomengje, rinkos ekonomikos salygomis,
diktuoja imonéms uzduotis — i§laikyma turimy ir pritraukima naujy vartotojuy. Uzduociy jgyvendinimo
sékmingumas savaime priklauso nuo vartotoju pasitenkinimo prekiy ir paslaugy kokybe. Imonés
sugeb¢jimas iSlaikyti esamus vartotojus bei gebéjimas pritraukti naujus vartotojus leidzia siekti

lyderystés konkrecioje sferoje. Siekiant pagrindinio tikslo, imonés nusistato tam tikrus bendriausius

tikslus:
v komercinis tikslas — parduoti produkcija;
v socialinis tikslas — uztikrinti darbuotojy gerove;
v ekologinis tikslas — savo veikla nepazeisti natiiralios aplinkos pusiausvyros;
v techninis tikslas — gaminti produkcija kokybe tenkinancia valstybés reglamentus bei

atitinkamus jmonés standartus;

4 ekonominis tikslas — racionaliai paskirstyti iSteklius;
v gamybinis tikslas — gaminti kokybés standartus atitinkancios produkcijos rinkai
reikalinga kieki.

IS esmés visi Sie tikslai sudaro kiekvienos organizacijos tiksly visuma. Logiska, kad imoné,
kuri siekia pelno, stengsis vystyti tas veiklas, kurios lemia didZiausia pelna, taip pat kurs prielaidas
darniai ir ilgalaikei organizacijai vystyti. Ilgalaikis organizacijos veiklos vystymo sékmingumas
neatsiejamas nuo organizacijos operatyvios veiklos bei tikslingy kasdieniniy veiksmy. [monés veiklos
operatyviam valdymui koordinuoti, ilgalaikiam konkurencingumui vystyti ir veiklos tikslingumui
iSlaikyti sudaroma organizacijos tiksly hierarchija (1.1 pav.), apimanti abstrak¢iausius tikslus,
iSreikStus vizija ir misija bei konkretesnius ilgalaikius strateginius tikslus, kurie savo ruoZtu
detalizuojami ir konkretizuojami trumpesnio laikotarpio taktiniais ir operatyviais tikslais.

Organizacijos tikslu visuma su numatytomis priemonémis tikslams pasiekti apibendrintai
galima vadinti strategija, nors pati savoka ,,strategija® neturi vieno aiSkaus apibrézimo. [skaitant ir

pacios savokos platy naudojimg ivairiose srityse, jos naudojimas ir priimtinumas yra labiau
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Strateginjai tikslgi

/IR

1.1 pav. Imonés tiksly hierarchija

kognityvinio pobtdZzio. Kaip teigia R. Jucevicius (1998), aiSkiausiai $i savoka yra nusistovéjusi
karinéje terminologijoje, nors esminiy skirtumy tarp savokos reik§miy néra ir sporte, ir vadyboje.
Pirmoji moksliniu apibrézimu determinuota strategijos savoka pateikta A. D. Chandler (1962), kuris
strategija apibrézia kaip triju pagrindiniuy elementy visuma: tiksly, organizacijos veiklos krypties ir
resursy tikslams pasiekti. Nesiekiant iSsamios savokos formulavimo evoliucijos analizés, placiau
apzvelgiamos savokos interpretacijos, kurios yra labai skirtingos. Toks skirtingumas argumentuojamas
kaip sudétingo reiskinio — strategijos prigimtinio kompleksiSkumo pasekmé.

R. Juceviciaus (1998) pateikti tokie strategijos savokos aiskinimai, kaip problema ivardinant
ne savokos formuluotg, bet — strategijos savokos interpretacija:

l. Strategija — tai planas, tam tikras samoningy veiksmy, kaip elgtis jvairiose situacijose,
vadovas. Strategijos, $iuo atveju planai yra rengiami tikslingai ir samoningai. H. Mintzberg (1994)
tokia strategijos interpretacija kritikuoja teigdamas, kad strategijos planas yra kaip pagalbiné
priemon¢ strategijos rengimui, tai yra veiklos jrankis ir nereikia strateginio plano interpretuoti kaip
strateginio mastymo, kuris yra biitinas strategijos sckmés komponentas.

2. Strategija gali buti vadinama organizacijos pozicija jos aplinkos atzvilgiu. Vadyboje tai
siejama su konkurencija, kuomet strategijos paskirtis yra ekonominés naudos gavimo biiduy kiirimas ir
radimas galimybiy Sioms salygoms iSlaikyti.

3. Strategija, kaip pozilris | perspektyva, tai ne laiko, o poZiiirio perspektyva, tai yra, kaip
Zmones ir juy organizacijos mato, pastebi ir pazista aplinkini pasauli ir jame vykstan€ius procesus.
Strategija, kaip perspektyva, yra neap¢iuopiama ir daznai sunkiai nusakoma. Esminis dalykas, kalbant
apie organizacijos strategija kaip apie perspektyva, yra tai, kad Si strategija ar perspektyva sklinda
organizacijoje tarp individy ir jy grupiy suformuodama kolektyvinj problemy ir reiSkiniy matyma. O
tai jau 1§ dalies galima priskirti organizacinés kultiiros problematikai — strategijos kiirimas susijgs su

organizaciniais kultiiros poky¢iais. Kaip teigia L. Simanskiené (2002), neimanoma sékmingai
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1gyvendinti strategijos, jei ji prieStarauja organizacinei kultiirai.

4. Strategija — tai sprendimai apie veiklos apimti bei jos ribas. Veiklos pasirinkimas ir
aiSkus jos riby suvokimas yra vienas pagrindiniy strategijos tiksly ir objekty, neapibrézus Siy riby
sunku visa veikla susieti | loging sistema ir jai suteikti loging prasmg.

5. Strategija — tai sprendimai apie tai, kaip susieti organizacija su jos aplinka. Pozilris,
nagring¢jantis organizacijos egzistavimo aplinkoje prasme, reagavima i pokycius ir dalyvavima juose.

6. Strategija — tai sprendimai apie tai, kaip susieti veikla su jai butinais resursais,
s¢kmingas resursy derinimas, siekiant iSvengti aplinkoje kylanciy grésmiy arba siekiant izvelgti
atsirandancias galimybes bei sugebéti pasinaudoti jomis. Galimas aktyvios strategijos interpretavimas,
kaip resursy mobilizavimas naujos aplinkos situacijos kiirimui.

Savoka ,,strategija® yra aiSkinama jvairiais biidais, bet beveik visuomet egzistuoja bendrumas,
kad tai samoningas, apmastytas ateities sprendimy kompleksas, nurodantis organizacijos veiklos kursa
(A. D. Chandler (1962), K. J. Andrews (1971), H. Mintzberg (1979), J. Stein (1981), H. Mintzberg,
R. T. Pascale, M. Goold, R. P. Rumelt (1996), T. K. Das, B. S. Teng (1999), R. Jucevicius (1998),
A. Vasiliauskas (2002), M. McNelly (2002), N. O‘Regan, A. Ghobadian (2002), P. Regner (2003),
S. Janczak (2005), U. C. V. Haley, G. T. Haley (2000) ir kiti).

ISskirtinis H. Mintzberg (1994) strategijos traktavimas, kad strategija yra viskas, ka
organizacija daro. Strategija apibréziama kaip organizacijos elgesys, kuris gali biiti numatytas, taciau
gali buti ir spontaniskas, organizacijos privalo biiti pasiruoSusios priimti strategijas, kylancias i$
numatymo, i§ mokymosi ar i racionalaus planavimo. H. Mintzberg (1994) pagrindini démesi kreipia i
strategija kaip veiklos sistema laiko eigoje.

ISpléstas H. Mintzberg poziiiris | strategija kaip 1 imonés veiklos sistema parodo, kad
profesinéje literatliroje egzistuoja ne tik {vairiaspalvis strategijos kaip koncepcijos interpretavimas,
egzistuoja ir strategijos kaip proceso interpretavimas, kilgs i§ strateginio mastymo ir imongés
strateginés veiklos vientisumo.

M. Porter straipsnyje (1996) ,,Kas yra strategija?* nagrinéja klausima, kas yra strategija ir ja
aiSkina kaip apgalvota ir detaliai suplanuota procesa. M. Porter (1996) nesutinka su H. Mintzberg
(1994) strategijos traktavimu — jei strategija yra taip iSpleiama, jog apimty darbuotojus ir
organizacing veikla, ji tampa viskas, ka organizacija daro ir i§ ko susideda. Tai galéty komplikuoti
padéti, nes slepia savyje priezastingumo granding, prasidedancia konkurencinéje aplinkoje ir
nukreipta i rinkos padéti, i veikla, 1 darbuotojy sugeb¢jimus ir organizavima.

H. Mintzberg, J. Lampel (1999) siekia uzgin€yti $i teigini klausdami, kod¢l strategija negali
buti viskas, ka organizacija daro ar i§ ko susideda? Ar strategija, kaip perspektyva, néra prieSpriesa

pozicijai? Ir kodél turi biti tokia prieZzastingumo granding, einanti tik viena kryptimi?
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M. Porter (1996) gindamas poziiir] i strategijos procesa padaro iSvada, kad Japonijos
organizacijos retai kada turi strategijas ir jos privalés strateginio valdymo iSmokti (,,rarely have
strategies* and they ,,will have to learn strategy*). Jei tai biity tiesa, atsizZvelgiant { daugelio Japonijos
organizacijy darba, galima biity teigti, kad strategija néra biitina salyga s¢kmingam verslui. H.
Mintzberg ir J. Lampel (1999) Siuo klausimu nuomonés nesutampa su M. Porter (1996), jie aiSkina,
jog uzuot planave strategija, japonai mokosi ja kurdami ir pritaikydami praktikoje. Didziausias
pralaiméjimas strateginiame valdyme, pasak H. Mintzberg, J. Lampel (1999), ivyko tada, kai vadovai
per rimtai priémeé viena poziiiri. Strateginis valdymas buvo koncentruojamas strateginiame planavime,
tai yra visos pozicijos buvo grindziamos tiksliais apskai¢iavimais.

Platus H. Mintzberg (1994) strategijos apibrézimas inicijuoja loging savokos interpretavimo
laisve ir visaapimanti strategijos apibréZima, vélesnése publikacijose H. Mintzberg (1999) strategijos
kompleksiSkuma groteskiSkai palygina su laukiniu Zvérimi, kurj méginame apciuopiamai pazinti,
nagrinédami atskiras jo dalis. Verslo konsultanty vaidmuo $iame procese lyginamas su medziotoju,
ruoSianciy ginklus medzioklei, elgesiu, tuo tarpu mokslininkai palyginami su individais, daranciais
zveéries elgesio analizg per saugy atstuma i$ nuotrauky ir tik vieninteliai praktikai neturi kitos iSeities,
kaip tik stoti i atvira kova su nepazistamu ir bauginamu padaru.

Strategijos, kaip organizacijos elgsenos, sistemos laiko eigoje interpretavimas nurodo skirtinga
strategijos tipologija grandingje ,,mastymas «»> veikla®“. H. Mintzberg (1979) nurodo skirtuma tarp
sumanytos ir praktiSkai realizuotos strategijos teigdamas, kad strategija yra rezultatas to, ka Zzmonés

daro, o ne ka planuoja daryti (1.2 pav.).

Apgalvota strategija

Sumanyta - ~
strategija

Realizuota
strategija

Naujai
i8kilusi
strategija

Nerealizuota
strategija

1.2 pav. Strategijy tipai (H. Mintzberg (1979))

Pradéta realizuoti sumanyta strategija gali biiti vadinama apgalvota strategija. Sumanyta

strategija, kuri nebuvo realizuota dé¢l per dideliy liikes¢iy, neteisingy vertinimy apie aplinkos situacija
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ar (vykus pasikeitimams strategijos igyvendinimo eigoje, gali biiti vadinama nerealizuota strategija. Ir
realizuota strategija, kuri nebuvo sumanyta i§ anksto, bet iskilo laiko eigoje, galima vadinti iSkylancia
strategija. Sumanyta strategija simbolizuoja tradicini poZiliri | strategini planavima. Apgalvota
strategija atspindi praktinius organizacijos veiksmus realizuojant sumanyta strategija. Emus realizuoti
sumanyta strategija, keiciantis aplinkybéms ir juy pazinimo lygiui, atsiranda daug nauju nenumatyty
aplinkybiu ir galimy strategiju. Daugelis ju tikriausiai nebus panaudotos, tacCiau papildys pradéta
realizuoti strategija, ja pakoreguos (H. Mintzberg (1979)).

Nepaisant didelés organizacijy strategijy skirtingy aspekty jvairoves, daugelis autoriy panasSiai
supranta jos prasme¢ — strategijos paskirtis susijusi su organizacijos tiksly siekimu. Strategijos
1gyvendinimu siekiama priartinti organizacija prie norimos isivaizduojamos biisenos. Problema kyla 1§
klausimo, kokia strategija tinkamiausia iSkeltiems tikslams pasiekti. Strategijos prigimtinis
kompleksiSkumas neleidzia vienareikSmiSkai atsakyti | iSkelta klausima. Jei kompleksiSkumas
problema kuria, kompleksisko objekto skaidymas | paprastesnius elementus turéty padéti problema
spresti. H. Mintzberg (1979), J. Stein (1981), R. Jucevicius (1998), T. K. Das, B. S. Teng (1999),
A. Vasiliauskas (2002) ir kiti apibiidina strategija kaip tam tikry sprendimy visuma, todé¢l ypaé svarbu
nagrinéti, kokie sprendimai atsispindi suformuotoje strategijoje ir juos analizuoti. Sis teiginys leidzia
daryti prielaida, kad kompleksiska reiskinj — strategija galima nagrinéti kaip jos sudedamyjy elementy
— sprendimy visuma (1.3 pav.). Sprendimai konkretizuoja strategija ir biitent sprendimy analizé ir

leidzia padidinti strategijos paskirties sekmingo igyvendinimo tikimybg.
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1.3 pav. Strategijos ir sprendimy rysSys
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Tarp visy sprendimy, apibiidinanciy strategija, ypatinga reikSme turi strateginiai sprendimai,
kurie susij¢ su organizacijos esminémis problemomis, iSkylan¢iomis organizacijai saveikaujant su
iSorine aplinka, ir veiksniais, kurie savo iSskirtinumu teikia konkurencini pranaSuma pries kitas
organizacijas (A. Vasiliauskas (2002)).

Strategijos, kaip sprendimy visumos, nagriné¢jimas remiasi sisteminés valdymo teorijos
pagrindais, todé¢l kalbant apie strategija, strateginius sprendimus, apskritai — strategini valdyma, reikia
pazvelgti 1 tai organizacijy vadybos teoriju kontekste. Nuo to, i§ kokiy metodologiniy pozicijy bus
vertinama organizacija, kuria ar kuriomis teorijomis bus vadovaujamasi, labai priklausys ir poZziiiris i
strateginj valdyma, jo koncepcijy tinkamuma organizacijos sékmingai veiklai.

Siuo metu bity sunku i§ visy organizacijos teorijy iSskirti viena kuria dominuojancia, todél
i§skiriamos kelios pagrindinés grupés, labiausiai veikiancios skirtinga pozitri i strategini valdyma.

Pirmoji organizaciju valdymo teoriju grupé yra klasikinés arba biurokratinés teorijos.
Ryskiausi ju atstovai — F. Taylor, H. Fayol, M. Weber, G. Emerson, H. L. Gantt ir kiti. Pagrindiniai,
konceptualtis Siy teoriju akcentai yra darbuy pasidalijimas, racionaliis ir formalizuoti santykiai,
apibrézti funkciniai veiksmai ir taisyklés, hierarchija ir kontrolé. Siy teorijy poziiiriu organizacija
vertinama kaip administracing, biurokratiné, sutvarkyta visuma su rySkiais ekonominiais ir
inZineriniais prioritetais ir akcentais. Klasikinis, biurokratinis poziiiris | organizacija dél jose ryskiai
dominuojanciy funkcionavimo veiklos aspekty labai nedaug kuo gali biiti naudingas nagrinéjant
strateginio valdymo problemas.

Gana skirtingos organizacijos teorijos, kurias galima apibiidinti kaip zmogiskyju santykiy arba
elgsenos teorijas. Daugelis $iy teorijy grindziamos W. J. Dickson, E. Mayo, D. McGregor darbais.
Svarbiausieji Siy teoriju akcentai yra individy, ju grupiu veiklos motyvai, komunikavimas, grupiy
dinamika, lyderiavimas, vairlis Zmoniy santykiy organizacijoje aspektai. Zmogiskuju santykiy teorijy
bumas buvo dvideSimto amziaus viduryje, véliau nusvéré sistemiskesnis poziiiris, o paskutiniuoju
metu vél galima pastebéti démesio Sioms teorijoms didéjima. Tai ypaé pasakytina apie teorijas,
nagrin¢janc¢ias modernias organizacijas, ziniy visuomeng. Strateginio valdymo pozitiriu §ios teorijos
yra reikSmingos tuo, kad ¢ia neretai nagrinéjamos ne tik individy, bet ir mikrosistemy, kaip
organizuoty individy grupiy, elgsena. Zmogiskyju santykiy teorijose organizacija traktuojama kaip
pagrindiné priemoné, leidzianti tiek individams, tiek ju grupéms pasiekti sékmg ir realizuoti savo
tikslus. Kartu Sios teorijos akcentuoja zmogaus indé¢li | valdymo procesa, o tai yra svarbu nagrinéjant
strategini valdyma kaip sprendimy sistemos valdyma.

Daugelis mokslininky organizacija nagrin¢ja bendrosios sistemy teorijos aspektu, todel Siuos
darbus galima iSskirti { organizacijos sisteminiy teorijy grupe, kurioje egzistuoja du pozitiriai: vieni ju
organizacija traktuoja kaip uzdara sistema, kiti kaip atvira. Pataruoju metu poziiiris i organizacija kaip

1 uzdara sistema nesutinkamas, tokio poziiirio daugiausia laikési klasikinés biurokratinés organizaciju
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teorijos atstovai. Poziiirio | organizacija kaip i atvira sistema esmé visy pirma ta, kad tarp jos ir
aplinkos nuolatos vyksta jvairiy mainy procesai. Realiai $ie ry$iai ir tarpusavio priklausomybé yra kur
kas ryskesni ir svarbesni. Aplinka veikia visus sistemos elementus ir nulemia visos organizacijos
veiklos galimybes. Todé¢l organizacija kaip atvira sistema galima pavaizduoti maZziausiai dviem
skirtingais budais (R. Jucevi¢ius (1998)): a) pagal bendrosios sistemu teorijos logika — grandine
Lresursai — procesai — rezultatai® ir b) kaip organizacijos visuma su pagrindinémis posistemémis ir
elementais (1.4 pav.). Antras biidas geriau rodo organizacijos kaip socialinés-ekonominés sistemos
esmg, tod¢l labiau tinka nagrinéti organizacijos kaip visumos strategines problemas. Ji akivaizdziai
rodo Sios sistemos sudétinguma ir kompleksiskuma, itin glaudzia visy organizacijos posistemiy
saveika su jos aplinka. Sios posistemés nemaza dalimi salygojamos viena kitos. Natiralu, kad
vadybiné posistemé sujungia visas kitas i organizuota veikiancia visuma, ta¢iau esama ir atvirkstinio
ry$io (R. Jucevicius (1998)). Turimi resursai, technologija, vertybés ir kita, nemaza dalimi salygoja

priimamy sprendimy pobudj.

VERTYBIU IR
TIKSLU SRITIS:
- individy tikslai;
- grupiy tikslai;
- vertybinés orientacijos;
- lukes¢iai;
- motyvai;
- misija;
- filosofija. -
PSICHO- TECHNINE
SOCIOLOGINE POSISTEME:
POSISTEME: '
- ZIMOneS; - technika;
- iglidZiy visuma; VALDYMO - technologija;
- grupiy dinamika; . - procediiros;
- lyderiavimas. POSISTEME - darbo metodai;
- techninés zinios.
STRUKTURINE EKONOMINE
POSISTEME: POSISTEME:
- organizacing struktiira; - resursai;
- administraciné struktiira; - darbo procesai.
- darbo procesai.

1.4 pav. Organizacija ir jos pagrindinés posistemes (R. Jucevicius (1998))

Pasak R. JuceviCiaus (1998), vertybiy ir tiksly posistemeje pateikta organizacijos misija ir
filosofija yra daugiausiai psichosocialinés ir vadybinés posistemiy dinamikos iSraiSkos rezultatas,

kuris, juos suformulavus ir jiems prigijus, pradeda lemti praktiSkai visy kity organizacijos elementy ir
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posistemiy pobudi. Technologiné posistemé¢ nemaza dalimi salygoja struktiring posisteme, kuri
nemazai veikia strategija. Sisteminis poziiiris | organizacija yra tinkamas nagrin€jant jos strateginio
valdymo problemas, nes leidzia matyti sistemos elementus, ju itaka vieni kitiems ir analizuoti
kompleksiska objekta jos sudedamyjy daliy kontekste.

Sisteminés organizacijos teorijos veikiama susiformavo kita, literatiroje apibiidinama kaip
kontingencin¢ arba atsitiktinumy, neapibréztumy, teorija. Cia laikomasi poziirio, kad organizacijos ir
ju aplinkos tarpusavio santykiai daugiausia priklauso nuo situacijos. Laikantis tokio poziiirio, tiek
teoretiky, tiek ir praktiky vadybininky ir vadovy veikla priimant strateginius sprendimus turi buti
lankstesné ir adaptyvesné. Svarbiausiu kontingencinés teorijos kiiréju ir metodologu laikomas
J. Galbraith (1971), jo id¢jos centras — veiklos tikslingumas (R. Jucevicius (1998)). Kuo aisSkesni ir
labiau numatomi veiklos tikslai, tuo lengviau Sia veikla planuoti ir tuo organizacijoje maziau reikia
nuolatiniy informacijos srauty. Pati organizacija, pasak J. Galbraith, — savotiskas procesorius per
informacijos apdorojima sprendimy procese siejantis organizacijos tikslinga veikla su jos aplinka.
Norint efektyviai saveikauti su aplinka, reikia koordinuoti skirtingy organizacijos komponenty
saveika, nes pakitus aplinkai kinta ir §ie koordinaciniai mechanizmai (J. Galbraiht (1971)). Strateginio
valdymo kontekste $i teorija parodo glaudy rysj tarp organizacijose vykstan¢iy procesy ir aplinkos
kintamumo. Organizacijos sprendimy priémimas nei§vengiamai turi koreliuoti su aplinkos pokyciais.

Strateginio valdymo aspektu svarbios ir kitos dvi organizacijuy valdymo teorijos: institucing ir
organizacijy ekologijos, dar vadinama populiacijos, teorija (R. Jucevicius (1998)). Pasak institucinés
organizacijy teorijos, visos organizacijos veikia kity institucijy aplinkoje ir $i instituciné aplinka daro
itaka organizacijos struktirai, veiklai ir sékmei. Skiriamos trys skirtingos kategorijos: institucija,
institucionalizacija ir instituciné aplinka (R. JuceviCius (1998)). Terminas ,,institucija” vartojamas ne
tik organizacijoms, bet ir taisykléms ar normy visumai apibudinti. Institucionalizacija — tai Siy
taisykliy ir normy adaptavimo procesas ar jo pabaiga. Institucine aplinka laikomi institucinio
poveikio, spaudimo organizacijai $altiniai. Strateginiy sprendimy valdymas nei§vengiamai lemia Sios
teorijos naudojima, nes issilaiko ir sékmingai konkuruoja tik tos organizacijos, kurios igyja teisétuma
institucinés aplinkos pozitiriu. Sios teorijos fone strateginis valdymas, konkregiai strateginiy
sprendimy priémimas, yra prisitaikymo, bendradarbiavimo ir suderinamumo su institucine aplinka
iSdava.

Organizaciju ekologijos teorija daug kuo panasi | kontingencing ir institucing teorija, taciau kai
kuo ir skiriasi (R. Jucevi¢ius (1998)). Si teorija pasitelkdama elementus i§ biologijos, demografijos ir
sociologijos siekia suprasti, kas formuoja organizacijas per ilga laikotarpi. Jos objektas yra ne atskirai
paimta organizacija, bet labiau ju ,populiacija“. Pasak Sios teorijos, pagrindinis organizacijos
keitimosi Saltinis yra ne jos adaptavimasis ar strateginiai vadovy sprendimai, bet aplinkos

pasirinkimas. Organizaciju ekologija — tai adaptuotas organizacijy populiacijai bendrosios
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populiacijos ekologijos modelis. Aplinka Siuo atveju yra tarpusavyje susiety organizacijy populiacijos
kartu su ju sukuriamomis salygomis, o visa tai sudaro ekosistema. Centrinis Sios teorijos akcentas yra
niSa, apibréziama kaip resursy erdvé ir suvokiama kaip kintanti sudedamoji aplinkos dalis.
Organizacijos formos, geriausiai atitinkancios niSos ypatumus, turi didziausias galimybes iSlikti.
Strateginio valdymo poziliriu §i organizacijuy teorija, ypa¢ jeigu | organizacija Ziirima siauresniu —
ekonominiu ar netgi rinkodaros poziiiriu, atspindi daugiau pasyvia pozicija. Taciau situacija keiciasi 18
esmeés, jei | organizacija zitrima i§ neoklasikiniy, moderniy organizacijos valdymo teorijy, kur i pirma
plana iskyla jos misija ir socialinis vaidmuo (R. Jucevitius (1998)). Siame kontekste strateginiy
sprendimy sékmingas valdymas gali lemti proverzi ir inicijuoti pokycius pacioje ekosistemoje.

Disertaciniame darbe nesiekiama apsiriboti konkre¢ios organizaciju valdymo teorijos
metodologiniais principais, bandoma placiai pazvelgti i1 organizaciju valdyma pro strateginiy
sprendimy vertinimo ir s¢kmingo pasirinkimo prizmg.

Daugumos strategijy pagrindinis tikslas yra kurti ilgalaiki konkurencini pranasuma, tam reikia
apibrézti organizacijos veiklos krypti ir nukreipti veikla ta kryptimi. Tinkamas strategijos pasirinkimas
bei sekmingas jgyvendinimas leidZia pasiekti §j tiksla. Strategijos, kaip sprendimy visumos iSraiska,
parodo organizacijai galimy veiksmy seka siekiant strateginio tikslo, todél tinkamas sprendimy
pasirinkimas lemia organizacijos sékminga veikla. Sprendimy pasirinkimas atsakingas ir nelengvas
uzdavinys, kuri apsunkina reikiamos informacijos poreikis. Informacija, kuria disponuoja
organizacijos, daznai yra retrospektyviniy arba niidienos aktualijy pobudzio, visgi strateginiy
sprendimy pasirinkimui reikalinga informacija turi pasizyméti plataus konteksto perspektyvos
charakteristikomis. Informacija turi atskleisti ne tik organizacijos vidiniy resursy objektyvy vertinima,
bet ir parodyti aplinkos situacija, kurioje strateginiai sprendimai bus jgyvendinami.

Nauja sparta igauna pasaulinio masto reiSkiniai, tokie kaip integracija, ekonominé
globalizacija. IS esmés naujas galimybes zmogui suteikian¢iy informaciniy technologijy sparti plétra ir
subjektams, reikalauja nestandartiniy sprendimuy siekiant isitvirtinti rinkose, laiméti tolimiausiy
valstybiy sienas perzengusioje konkurencingje kovoje. Siekiant ilgesnj laika iSlaikyti konkurencing
pranaSuma, bitina tiksliau ir | ateit] numatyti verslo aplinkos poky¢ius, kuo anksciau atskleisti vidinio
imonés potencialo rezervus ir tuo pagrindu parengti pagristus strateginius sprendimus (A. Bosas
(2002), L. Fahey (2003), J. Bivainis, A. Tamositinas (2004)).

Strateginiy sprendimy konteksta apibiidina aplinka, kurioje yra rengiami ir jgyvendinami
strateginiai sprendimai (A. Vasiliauskas (2002)). Strateginio sprendimo konteksto schema pateikta 1.5
paveiksle. Sprendimo pasirinkima gali lemti organizacijos iSorinés galimybés (grésmés) arba/ir
organizacijos vidings silpnybés (stiprybes).

Rengiant strateginius sprendimus, biitina atsizvelgti i1 svarbiausius s¢kmés veiksnius, atrinkti
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strateginius sprendimus 1S alternatyvy aibés, atsizvelgiant { tiksling orientacija bei strateginiy
sprendimy vertinimo kriterijus. Tarp strateginiy sprendimuy egzistuoja tarpusavio rySiai ir
priklausomybé: vieni strateginiai sprendimai veikia priimtus sprendimus, kurie daro itaka kitiems

sprendimames, i§laikydami tarpusavio nepriestaringumo reikalavimus.

Galimybés, grésmés, Svarbiausi sékmés
stiprybés ir silpnybés veiksniai

Sprendimy Strateginis zifriizzi?;r?esglrjgrls dim
S .
alternatyvos sprendimas lentacija It sprencimy
vertinimo kriterijai
Kiti jtaka darantys Kiti itaka patiriantys
sprendimai sprendimai

1.5 pav. Principiné strateginio sprendimo konteksto schema (A. Vasiliauskas (2002))

Strateginiy sprendimy tinkamumas nustatomas juos vertinant, vertinimas galimas jvairiomis
formomis ir budais (S. Hastings (1996), R. P. Mohanty, S. G. Deshmukh (1999)).

Pasirenkant sprendimus remiamasi vertinimo metu gauta informacija, todél konstatuojamas
kaip svarbiausias — vertinimo visapusiSkumo aspektas; jvairiapusiskas ir iSsamus vertinimas salygoja
pasirinkimo kokybg. Dél strateginiy sprendimy prigimtinio kompleksiSkumo strateginiy sprendimy
vertinimas yra sudétingas procesas, kurio kokybé ir efektyvumas priklauso nuo daugelio aspektu:
vertinimo Kkriteriju aibés, vertinimo technologijos ir metody, vertinimo dalyviy kompetencijos,
aplinkos dinamiskumo lygio, sprendimy priémimo stiliaus bei daugybés kity.

Literatiiros analizé leidzia teigti, kad mokslininkai ieSko naujy biidy ir metody strateginiams
sprendimams vertinti. R. Feurer, K. Chaharbaghi, M. Distel (1995) bei R. Jucevicius (1998) darbuose
akcentuoja vertinimo kriteriju pasirinkimo svarba. S. Hastings (1996), R. P. Mohanty, S. G. Deshmukh
(1999) démesi nukreipia i sprendimy priémimo modelio parinkima ar suktirima. In Lee (2004) kaip
vertinimo pagrinda ir s€kme lemianti veiksni iSskiria strateging analizg. A. Vasiliauskas (2002) iSskiria
tokius vertinimo aspektus: vertinimo technologija, vertinimo kriteriju parinkima bei taikytinus
metodus. M. Nillson, H. Dalkmann (2001) pabrézia kriteriju parinkimo svarba bei sprendimuy
priémimo modelio parinkima. Galima teigti, kad vertinimo patikimuma ir objektyvuma uZtikrina ne
vienas veiksnys, o veiksniy visuma, i§ kuriy kaip svarbiausi iSskirtini tokie: vertinimo kriterijai,

taikytini metodai, vertinimo technologija.
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Viena vertus, pagristy verslo strateginiy sprendimy didelé reikSmé, kita vertus, kompaktiskuy,
nesudétingy, iki patogios praktikams formos formalizuoty, metody neturéjimas 1émé tyrimo tiksla —
naudojantis teoriniu S$ios srities potencialu pasiiilyti verslo subjektams priimting kompleksinio

strateginiy sprendimy vertinimo metoda.

1.2. Strateginiy sprendimy vertinimo vieta ir reik§mé strateginiame valdyme

Siekiant iSvengti painiavos tikslinga pirmiausia patikslinti strateginiy sprendimy vertinimo
vieta verslo strateginio valdymo procese. Tokio patikslinimo poreiki provokuoja tai, kad vertinimas
budingas dviem skirtingiems tipiniams strateginio valdymo etapams (R. Lynch (1992),
G. Ramanauskas, J. Bivainis (2003), J. Bivainis, A. TamoSiiinas (2004)).

Pirmasis i$ ju — strateginiy sprendimy formavimo (parengimo ar kitokiu praktikoje vartojamu
sinonimu isreikstas) etapas. Siuo etapu turéty biti jvertinta kiekviena strategijos alternatyva, be to,
1§samiai, nes tik tai leidzia apsispresti dél ju tinkamumo ir igyvendinimo tikslingumo. Tik visapusiskai
ivertinti strateginiai sprendimai gali buti patikima baze projektuojant strategijos igyvendinimo
uzdavinius ir priemones bei jungiant juos i strategijos jgyvendinimo programa.

Kitas strateginio valdymo etapas, kuriam biidingi vertinimai, — strategijos igyvendinimo
etapas. Efektyvus strategijos igyvendinimo monitoringas, tiksliau kontrolés funkcija,
neisivaizduojama be pasiekty rezultaty ivertinimo. Tokio ivertinimo rezultatai leidZia konstruktyviai
palyginti fakting ir planuota biisenas, nustatyti nukrypimus bei sprgstinas problemas. Visa tai sudaro
prielaidas kryptingiau tikslinti jgyvendinamas priemones ir atlickamus veiksmus. Strategijos
1gyvendinimo jvertinimo rezultatai gali biiti panaudoti kaip tam tikra patirtis rengiant strateginius
sprendimus ateityje.

Taigi vieno ir antro etapo vertinimai skiriasi i§ esmes: skirtingi objektai, tikslai, taikomi
metodai ir netgi vertinimo rezultaty paskirtis. Strateginio valdymo teoretikai ir praktikai néra vieningi
dél vertinimo skirtingais etapais reikSmingumo.

Analizeés ir tyrimo objektas — strateginiy sprendimy vertinimas prie§ pasirinkima. Strateginiy
sprendimy vertinimas prie§ pasirinkima yra strategijos formavimo proceso dalis, todel tikslinga
iSsamiau panagrinéti strategijos formavimo modelius, kuriy esminiai skirtumai veikia ir strateginiuy
sprendimy vertinima, vertinimo procesa, taikytinus metodus.

Nuo strateginio valdymo, kaip mokslo, pradzios, sukurtus strateginio formavimo modelius bei
ju koncepcijas apzvelgé H. Mintzberg ir J. Lempel (1999), analizuodami jas, kaip prioritetines,
ieSkodami atsakymo, ar skirtingos koncepcijos i$ pagrindu skirtingai traktuoja strategijos formavimo

procesa, ar iSskiria skirtingas strategijos formavimo proceso dalis.
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Nuo strateginio valdymo mokslo raidos pradzios iSskiriama deSimt pagrindiniy strategijos
formavimo ,,mokykly‘“ — trys kertinés-nurodomosios ir septynios aprasomosios. 1.1 lenteléje pateiktas
iSkristalizuotas poziiiris i strategijos formavimo mokyklas pagal viena pjiivi — strategijos formavimo

proceso apibudinima.

1.1 lentelé. Strategijos formavimo mokyklos, pateikiant poziiirj i strategijos formavimo

procesa (C. H. Turner (1990))

Mokyklos

Strategijos formavimas kaip:

Projektavimo mokykla

konceptualus procesas

Planavimo mokykla

formalus procesas

Pozicionavimo mokykla

analitinis procesas

Antreprenerystés mokykla

vizijomis paremtas procesas

Pazinimo mokykla

protinis procesas

Mokymosi mokykla

iSkylantis procesas

Itakos koncepcijos mokykla

itakos procesas

Kultiiros jtakos mokykla

ideologizuotas procesas

Aplinkos jtakos mokykla

pasyvus procesas

Konfigiiracijos mokykla

integruotas procesas

Projektavimo mokykla (Design School)
Pradinis poziiiris pateikiamas P. Selznik (1957) darbe, po jo A. D. Jr. Chandler (1962) bei

tikslesnis apibudinimas iSsakytas K. Andrews (1965) — jie nurodo strategijos formavima, kaip imonés
vidiniy stipriyju ir silpnyjy savybiu analizés biiting suderinima su iSoriniy galimybiy ir pavojy analize
(H. Mintzberg, J. Lempel (1999)). Vadovybé suformuluoja unikalia, paprasta, suprantama strategija.
Sukurta strategija yra mastymo ir apgalvojimo proceso rezultatas. Atsakomybé uz jos sukiirima tenka
organizacijos vadovui, tai jo prerogatyva. Strategijos kiirimo procediira turi biiti kuo paprastesné. Kad
strategija biity galima realizuoti, ji turi buti aiSki ir suprantama. Vertindamas §j projektavimo modelj
H. Mintzberg (1999) yra gana kritiSkas. Jo nuomone, jeigu priimta nuostata, kad strategijos
projektavimo procesas yra subtilus, ilgai trunkantis ir keblus, besiremiantis nuodugniu situacijos
suvokimu, veréian¢iu vadovus atsieti mastyma nuo veiklos, lickant savo kabinetuose laukti
informacijos, kai tuo tarpu realiai visa informacija, reikalinga strategijai formuoti yra aplinkoje, tai
gali neigiamai pasitarnauti organizacijai ir visuomenei. Toks strategijos formavimo poziiiris dominavo
XX amziaus aStuntojo deSimtmecio pradzioje, ir kai kurie teigia, jog ligi $iy dieny jo itaka strateginio
valdymo mokslui ir praktikai yra labai svarbi. Si koncepcija toliau nesivyste, ta¢iau davé pradzia

kitoms besivystancioms savitame kontekste (H. Mintzberg, J. Lempel (1999)).
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Zvelgiant i3 strateginiy sprendimy vertinimo pozicijos i strateginio projektavimo modelj
galima teigti, kad vertinimas turi apibrézta vieta strategijos formavimo procese, konkreciai, po
analizés ir strateginiy sprendimy baigtinio sukiirimo. Atsakomybé uz sprendimy kiirima, vertinimag ir
pasirinkima priskiriama organizacijos vadovybei. Sis aspektas lemia tai, kad vertinimo metu taikomi
kriterijai bei jiems priskiriami reikSmingumai, vertinimo metody bei technologijos pasirinkimas
priklausys nuo organizacijos vadovybés poziiirio.

Planavimo mokyvkla (Planning School)

Si koncepcija augo kartu su projektavimo koncepcija — i§ tiesy H. I Ansoff knyga pasirodé
1965 metais, kaip ir K. Andrews (1965) publikacija. Pozitris isigal¢jo XX amziaus astuntojo
deSimtmecio viduryje, o itaka susilpnéjo devintajame deSimtmetyje, taciau jis iSlieka svarbi moksliné
kryptis Siy dieny moksle. H. I. Ansoff (1965) knyga atspindi daugeli projektavimo modelio nuostaty,
i§skyrus viena, svarbiausia, kad strategijos formavimas néra atliekamas tik apmastymy lygyje, bet yra
formalus procesas, iskirtinas i nuoseklias procediras, atsizvelgiant i strateginius tikslus, imonés
biudzeta, programas bei operatyvias uzduotis. Tai reiskia, kad planavimo specialistai strategijos
formavime pakeicia organizacijos vadovybe ir prisiima atsakomybg uZz strategijos kirima (H.
Mintzberg, J. Lempel (1999)).

I strateginiy sprendimy vertinimo pozicijy $is formavimo modelis, akcentuojantis specialisty
potencialo panaudojima ir prioriteta, leidzia teigti, kad vertinimo metody ir technologijos pasirinkimas
priklausys nuo planavimo specialisty technologinio i§prusimo. Komplikuotas yra vertinimo kriterijuy
parinkimas, nes kriterijy parinkimas, ju reikSmingumo nustatymas neturi konkretaus atsakomybés
centro, todél arba palickamas strateginio planavimo specialisty kompetencijai arba yra deryby
objektas tarp planavimo specialisty ir vadovybés.

Pozicionavimo mokykla (Positioning School)

Poziuris dominavo XX amziaus devintajame deSimtmetyje. M. Porter, Sios mokyklos
pradininkas, mokslinius teiginius formulavo remdamasis anksciau surinktomis ziniomis apie strategini
pozicionavima, konsultacijomis su Bostono konsultacine grupe ir PIMS vykdomu projektu bei
vadovaudamasis pla¢ia karo strategijos literatiira, pradedant Sun Tzu. Siuo poziiiriu strategija
susiaurinama iki bendryju pozicijy nustatymo formalios imonés situacijos analizés biidu. Formuojant
organizacijos strategija, pagrindu imama jos pozicija produkto — rinkos poziiiriu, vertinant ja pagal
daugeli parametry. Daugiaaspektis situacijos vertinimas leidzia suformuoti daug bendry strateginiy
prielaidu, i§ kuriy sudaromi atskiri rinkiniai — strategijos, tinkancios atskiroms situacijoms. Siuo
poziliriu planuotojai tampa analitikais. Tai pasirodé ypac¢ naudinga konsultantams bei teoretikams,
kuriems pagrindiniai imoniy duomenys tapo prieinami, ir todél jie galéjo pateikti savo iSvadas

moksliniams Zurnalams bei nagrin€¢jamy organizacijy vadovams. Koncepcijos poziiiris evoliucionavo
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visomis kryptimis, apimdamas strategines grupes, prioritetini pasiskirstyma, loSimu teorija ir kitas
1d¢jas — bet visada pro analiting prizme (H. Mintzberg, J. Lempel (1999)).

Pozicionavimo koncepcija pagristas strategijos formavimas turi nemaZzai pranasumuy, palyginus
su planavimu ir projektavimu (H. Mintzberg, J. Lempel (1999)). Visy pirma jis labiau apibendrina
atskiry analiziy duomenis, yra gana suprantamas, ekonomine logika argumentuotas, techniskai nelabai
sudétingas strateginés analizés modelis, taCiau jam biudinga ir nemazai trikumuy. Vienas tokiy —
mastymo ir veiklos etapy atskyrimas vieningame strategijos kiirimo procese, nors tai ne taip ryskiai,
kaip pirmyjuy dviejy mokykly koncepcijose. Kitas trikumas — prioriteto teikimas ekonominiams,
kiekybiniams kriterijams ir duomenims (H. Mintzberg, J. Lempel (1999)). Tai gerokai apriboja
galimybe sukurti unikalia organizacijos strategija ir visa mastyma orientuoja i konkurencinio kainos
pranaSumo sukiirimg. Ne visos organizacijos gali tikétis igyti toki pranasuma, pavyzdZiui, maZos
imonés bandydamos konkuruoti su didelémis imonémis negalés pasinaudoti patyrimo-iSmokimo
kreivés teikiamais privalumais. Pasak R. JuceviCiaus (1998), pozicionavimo mokyklos koncepcija
paremtas modelis tinka, kai konkuruojama stabilioje ir brandzioje veiklos Sakoje bei daugiausia
dideléms jmonéms.

Strateginiy sprendimy vertinimo metu prioritetas teikiamas ekonominiams ir kitiems
kiekybiniams kriterijams. Nepaisant to, strateginiy sprendimy vertinimo reikSmingumas, palyginus su
strateginés analizés procesu, yra Zymiai mazesnis, daznai apsiribojama Sabloniskomis strategijomis
bei strateginiais sprendimais, pasirinktais pagal nustatyta organizacijos pozicija rinkoje, tokiu atveju
vertinimas néra labai reikSmingas, nebent atsirasty tarpiniai strateginiy sprendimy variantai.

Antreprenerystés mokykla (Entrepreneurial School)

Panasiai kaip ir projektavimo koncepcija, antreprenerysté strategijos formavimo proceso
centru laiko vadova, taciau skirtingai nuo projektavimo mokyklos ir prieSingai planavimo mokyklos
pozitiriams, S§i koncepcija teigia, kad strategijos formavimo pagrindas yra vadovo intuicija
(R. Jucevicius (1998), H. Mintzberg, J. Lempel (1999)). Strategija perkeliama nuo tiksliy plany prie
metaforiSky jmonés ateities vizijy. Strategijos formavimo esmé nukreipiama i tam tikrus kontekstus —
imonés kiirima, rinkos niSa, nuosavybés forma, taip pat apyvartuma, skatinama efektyvaus
vadovavimo. Pagrindinis teiginys buvo, kad kiekvienai organizacijai reikalinga kiirybiSkai dirbancio
vadovo vizija. Siuo poziliriu vadovas sugeba taip igyvendinti savo suformuluota vizija, kad $is
modelis praktikoje apjungia pagrindinius (kritinius-nurodomuosius) modelius.

Strateginiy sprendimy vertinimo kontekste antreprenerystés mokykla nurodo iSskirtini vadovo
vaidmen] pasirenkant vertinimo metodus, technologija, vertinimo kriterijus bei ju reikSminguma.

Pazinimo mokvykla (Cognitive School)

Mokslininky susidoméjima  kélé  strategijy kilmé, — jei strategijos Zmoniy mintyse

vaizduojamos kaip sistemos, modeliai, planai, koncepcijos arba schemos, kokios i§vados galéty biti
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padarytos apie Siuos mastymo procesus? Mazdaug nuo XX amziaus devintojo deSimtmecio ir iki Siy
dieny buvo vykdomi tyrimai, skirti suzinoti, kokia jtaka pazinimas, kaip informacijos apdorojimo
priemone, daro strategijos kirimui. Taip pat kokia itaka daro Ziniy sisteminimas ir ypa¢ idéjos
formavimas. Deja, Siose srityse, ypatingai svarbiose formuojant strategija, pazanga yra minimali. Tuo
tarpu kitas, naujesnis koncepcijos pozitris iSkélé subjektyvesni aiSkinamaji arba konstruktyvistini
poziuri 1 strategini procesa: pazinimas yra naudojamas kuriant strategijas kaip kirybiskas
interpretacijas, tai daroma vietoje planavimo pro daugiau ar maziau objektyvia prizme¢ (H. Mintzberg,
J. Lempel (1999)).

Pagrindinis Sios mokyklos indélis yra akcentuojamas strateginés analizés ir strateginiy
sprendimy kiirimo etapuose, todél strateginiy sprendimu vertinimui ypatingo poveikio nedaro,
strateginiy sprendimy vertinimas atliekamas po strateginiy sprendimy sukiirimo.

Mokvymosi mokvykla (Learning School)

IS visy aprasomyju koncepciju S$i sulauké stipraus atgarsio Salia iki §iol dominavusiy
nurodomuyju koncepcijy pradedant C. E. Lindblom (1963), J. B. Quinn (1980), baigiant K. E. Weick
(1979) pozitriais 1 tikslinga patirties panaudojima (H. Mintzberg, J. Lempel (1999)). Strategijos
kiirimas kaip mokymasis skiriasi nuo visy ankstesniy koncepciju. Siuo poZiiiriu strategijos kyla i§
situaciju, strategijos kiirimas ir jgyvendinimas susipina (H. Mintzberg, J. Lempel (1999)).

Strateginiy sprendimy vertinimo aspektu Sios mokyklos itaka komplikuoja vertinima dél
strategijos kiirimo ir igyvendinimo etapy persidengimo, todél strateginiy sprendimy vertinimas
nebetenka aiSkios ir konkrecios pozicijos strategijos formavimo procese ir vertinimas atliekamas
atsiradus palyginamumo poreikiui, parenkant tinkamas situacijas ir sprendimy vertinimo metodus,
technologija ir kriterijus. Pastebimi akcentai — vertinimo procesas turéty biti laiko sanaudy aspektu
taupus bei lankstus situacijos aspektu, nes strateginiy sprendimy vertinimas neturi uzgozti jy kiirimo ir
igyvendinimo. Si strategijos formavimo mokykla prioriteta teikia strateginiy sprendimy vertinimui po
ju igyvendinimo, todél vertinimas pries sprendimy pasirinkima yra labiau fragmentisko pobudzio.

Itakos koncepcijos mokvykla (Power School)

Nedidele, bet gana savita srové profesingje literatiiroje, susikoncentravusi i itaka pagrista
strategijos kurima. Egzistuoja dvi atskiros orientacijos. Mikroitaka numato politinio pobidzio
strategiju vystymasi organizacijos viduje — procesa, apimantj derybas, itikiné¢jimus, konfrontacijas tarp
dalyviy, kurie tarpusavyje pasidalina galia. Makrojtaka numato organizacija kaip visuma, kuri naudoja
savo galia kitoms organizacijoms, kaip pavyzdziui, tarp savo aljanso partneriy, bendroje imongje ir
kituose tarpusavio darbo santykiuose, kad nukreipty ,kolektyvines* strategijas savo naudai
(R. Jucevicius (1998), H. Mintzberg, J. Lempel (1999)). Strateginiy sprendimy vertinimo procesas
pagal Sia mokykla koncentruojamas pasirenkant vertinimo kriterijus ir nustatant juy reikSminguma,

kaip pagrindiniam pasirinkimo ir jtakos didinimo argumentavimui.
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Kultaros jtakos mokvkla (Cultural School):

Jeigu itakos koncepcija daugiausia atspindi individy interesus, tai kultiros koncepcija
susikoncentravusi kolektyviniuose interesuose ir integracijoje. Strategijos formavimas — tai socialinis
procesas, pagristas kultlira. Ji yra centras Sios mokslinés srovés, tai lyg prevencija kylantiems
neigiamiems strateginiams pokyCiams. Kultira tapo svarbi tema JAV mokslinéje literatiiroje,
paveiktoje Japonijos vadybos patirties. Ta patirtis buvo visiskai jgyvendinta XX amziaus devintajame
deSimtmetyje, véliau tos Zinios buvo panaudotos strategijoms kiirti. Bet kuri organizacija yra socialiné
sistema, kurios atskiri elementai — zmonés ir ju grupés dirbdami kartu gali sukurti svaresnj galutini
rezultata. Jis gali biiti dvieju tipu: strateginis ir motyvacinis (H. Mintzberg (1983), R. Jucevicius
(1998)). Strateginis rezultatas — tai, kad atskiry elementy darbas sujungiamas i baigtini rezultata, Siuo
atveju — strategija. Motyvacinis — tai, kad kurdami strategija atskiri zmonés sukuria bendra ideologija,
atmosfera, veiklos budus, tai, kas organizacijoje vadinama veiklos stiliumi, kultiira.

Kultiiros jtakos mokykla vercia kiek kitoniskai pazvelgti i strateginiy sprendimy vertinima, nes
akcentuojamas darbuotoju bendras darbas, siekiant sinerginio efekto. Pagrindiné problema yra jau
nebe strateginiy sprendimy vertinimo vieta strategijos formavimo procese, o darbuotojy integravimas i
strateginiy sprendimy vertinimo procesa, vertinimo kriterijy ir ju reikSmingumy nustatyma, todél
strateginiy sprendimy vertinimo technologija turéty biiti pagrista grupinio darbo principais. Zmonés ir
ju grupés renkasi tokius vertinimo metodus ir tokias kriterijy sistemas, kurie jiems atrodo tinkamiausi.
Strateginiy sprendimy vertinimas tampa grupiniu procesu siekiant strateginio ir motyvacinio rezultato.

Aplinkos itakos mokykla (Environmental School)

Si koncepcija akcentuoja aplinkos poveiki organizacijai, ji nustato, kokiy reakciju galima
tiketis 1§ organizaciju, besistengianciy prisitaikyti prie aplinkos salygu, nes aplinkos veiksniai daznai
nustato strategiju pasirinkimy ribas. Organizacijos teorija, kuri ripinasi instituciniy spaudimo
priemoniy panaudojimu, su kuriuo susiduria organizacijos, yra laikoma jtakos ir pazinimo koncepciju
junginiu (H. Mintzberg, J. Lempel (1999)).

Strateginiy sprendimy vertinimo kontekste aplinkos itakos mokykla daro itaka strateginiy
sprendimy vertinimo kriterijy parinkimui, daugiau akcentuojant iSorinés aplinkos numatymo ir
suderinamumo su ja aspektus, neatmetant strateginiy sprendimy vidinio suderinamumo aspekto.

Konfiguracijos mokykla (Configuration School)

Konfigtracijos koncepcija yra platesné ir sujungianti teorija ir praktika. Vienu aspektu, kuris
yra labiau moksliSkas ir apraSomasis, organizacija laikoma susijusiy savitos charakteristikos elgesio
grupiy visuma, ir ji integruoja kity koncepcijy teiginius, kurie veikia atitinkamoje situacijoje.
Planavimas, pavyzdziui, dominuoja salyginai stabilioje aplinkoje dirbancioje organizacijoje, tuo tarpu
antreprenerysté gali veikti esant labiau dinamiSkoje aplinkoje. Kitu aspektu, jei organizacijos gali biiti

apibudintos kaip esancios tokiose biisenose, tai pasikeitimas turi biiti apibiidintas kaip ryski
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transformacija — Suolis nuo vienos biisenos prie kitos. Mokslingje literattiroje ir praktikoje iSsivysteé
transformacinis pozitris, kuris yra perspektyvesnis ir orientuotas i praktika. Sie du pozitiriai moksle ir
praktikoje vienas kita papildo ir H. Mintzbergo, J. Lampel (1999) nuomone, priklauso tai paciai
koncepcijai.

Konfigtracijos mokykla strateginiy sprendimy vertinimo aspektu atskleidzia liberalumo
iStakas. Liberalus, bet tikslingas ir koherentiSkas su iSorinés aplinkos salygomis ir esama jmonés
situacija, yra vertinimo technologijos ir metody parinkimas. Kintantis priklausomai nuo susiklosciusiuy
aplinkybiy yra atsakomybés centras dél vertinimo kriterijy parinkimo ir jy reikSmingumo nustatymo.
Konfigiiracijos mokyklos rémuose egzistuoja adaptacinio metodologinio laisvumo ir praktinio
pritaikomumo prielaida.

H. Mintzberg, J. Lampel (1999) pastebi, kad naujausi poziliriai strategijos formavime
integruoja visas deSimt mokykly, kai kuriais atvejais labai eklektiSskai ir idomiai. Pavyzdziui,
konkurenty analizé siejasi su planavimo ir pozicionavimo mokykla, tuo tarpu M. Porter ir kity darbai
gali buti pavadinti strateginiu manevravimu (pasinaudojimas pirmumo teise bei klaidinanciais
manevrais), jie jungia pozicionavimo ir itakos koncepcijas. Populiariis yra Siuolaikiniai variantai,
kurie derina mokymosi mokykla su kity mokykly teiginiais. Chaoso teorija, taikoma strateginiame
valdyme, yra laikytina hibridu i§ mokymosi ir aplinkos jtakos mokykly.

Vienas procesas ar skirtingi pozitriai? H. Mintzberg, J. Lampel (1999) svarsto, ar mokyklos
atspindi skirtingus strategijos formavimo procesus, ar skirtingas to paties proceso dalis?

Mokyklos gali buti apibréztos kaip strategijos formavimo proceso fazes, tokio pozilrio
schematinis vaizdas pateiktas 1.6 paveiksle:

4 pazinimo mokykla vaizduojama strategijos formavimo proceso centre;

v prie§ pazinimo mokykla yra pozicionavimo mokykla, jos surinkti duomenys

perduodami i centra ir analizuojami ,,juodojoje dézéje;

v planavimo mokykla yra priekyje, ji planuoja kitais buidais sukurtas strategijas;

4 projektavimo mokykla yra toliau priekyje ir Zvelgia i strategijos perspektyvas;

v antreprenerystés mokykla zvelgia i savita ateities vizija;

v mokymosi ir jtakos mokykla yra Zemiau centro, itakos mokykla atsakinga uz detales,

kuriy imon¢é nenori viesinti, tuo tarpu mokymosi mokykla atsakinga uz proceso esmg;

4 kultiros mokykla yra auksciau centro, jos koncepcijos ir nuostatos nukreiptos i centra;
v vir§ kultiros mokyklos yra aplinkos itakos mokykla, kuri apzvelgia visa procesa;
v konfigiiracijos mokykla Zvelgia i bendra procesa, prieSingai nei pazinimo mokykla,

kuri sukoncentruota proceso viduje.
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plinkos itakos mokykla

Kultdros jtakos
\ mokykla

Pozicionavimo — Pazinimo Planavimo Projektavimo Antreprenerystés
mokykla — mokvkla mokykla mokykla mokykla
/ Mokymosi mokykl.
[takos mokykla

Konfigiracijos mokykla

1.6 pav. Strategijos formavimas kaip vientisas procesas (H. Mintzberg, J. Lampel (1999))

Toks kompleksiSkumas viename strategijos formavimo procese gali atrodyti labai
gremézdiskas, bet tokia strateginio valdymo prigimtis. Strategijos formavimas yra apdairus
projektavimas, intuityvi vizija ir mokymasis i§ situacijos. Tai ir kintamas ir stabilus procesas, jis
reikalauja individualaus pazinimo ir socialinés saveikos, bendradarbiavimo ir konfliktavimo,
analizavimo pries ir po plany sudarymo, deryby juy sudarymo metu — ir visa tai turi buiti parengta kaip
reakcija i aplinkos reikalavimus.

Strategijos formavimo procesas gali akcentuoti daugiau vienos ar kitos mokyklos idéjas: linkti
prie antreprenerystés mokyklos pradzioje arba atsiradus dramatiSkos kaitos poreikiui linkti prie
mokymosi mokyklos, kai situacija tampa neprognozuojama. Kartais procesas gali biiti labiau susijgs
su individo ziniomis nei socialine saveika. Pavyzdziui, mazame versle kai kurios strategijos atrodo
racionalesnés, o kai kurios kyla i$ situacijos. Aplinka gali kartais daug reikalauti (per socialinius
neramumus), taciau kitu metu (arba netgi tuo pat metu) verslininkai gali manevruoti laisvai. Yra
konkrecios strategijos kirimo stadijos ir laikotarpiai, turintys savas tendencijas (H. Mintzberg,
J. Lampel (1999)).

Pozitriui, kad mokyklos nusako skirtingus procesus, argumentuoti 1.7 paveiksle pateiktas
H. Mintzberg, J. Lampel (1999) strategijos formavimo mokykly skirstymas. Siame paveiksle
mokyklos diferencijuotos pagal du kriterijus, atsizvelgiant i vidaus ir iSorés charakteristikas.
Mokyklos i§déstytos schemoje taip, tarsi jos atstovauty skirtingus strategijos formavimo procesus. Tai
néra blogai, jei praktikai gali pasirinkti tarp ivairiy procesy arba kelis sujungti i vieng taip, kad nei

viena sintez¢ nebiity naudojama nelogiskai.
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Aplinkos itakos Pazinimo
Mokymosi

[takos (mikro)

Sudétingas, nenuspé&jamas

Kultara

ISorinis pasaulis

Konfigiiracija

[taka (makro)

Pozicionavimas

Planavimas Projektavimas Antreprenerysté

Suprantamas, kontroliuojamas

Racionalis, protingi Natiiraliis, savaiminiai

Imonés viduje vykstantys procesai

1.7 pav. Strategijos formavimas, kaip daugelis procesy

(H. Mintzberg, J. Lampel (1999))

Strategijos kiiréjams yra keliamas uzdavinys — subalansuoti ir suderinti ilgalaikius ir
trumpalaikius tikslus, pasirinkti tinkamiausia strategijos formavimo biida atsizvelgiant | evoliucijos
perspektyvos esmg: strategija vystosi ne pasyviai, bet kiirybiSkai, organizacijos siekia biti unikalios.
Ty, kurie praktikoje igyvendina strategija, kiirybiSkumas turéty nuolat stebinti tuos, kurie ja studijuoja
(H. Mintzberg, J. Lampel (1999)).

Pasak H. Mintzberg, J. Lampel (1999), mokslininkai turéty siekti suprasti strateginio valdymo
evoliucija, bet tai turéty biiti daroma netaikant pasikeitimo teorijos. Strateginio valdymo vystymasis
nesutampa su tokia evoliucijos forma, kokia yra biologijoje. Biologiné evoliucija — vienos riiSys keicia
kitas, o strategijos formavimo mokyklos parodo strategijos formavimo vystymo Kkryptis istorijos
bégyje. Projektavimo mokykla galéty biiti pozicionavimo mokyklos protéviu, bet ji pati néra iSnykusi.
Senesnés mokyklos jvairiais biidais perduoda savo indéli naujesnéms mokykloms. Jos ir toliau
gyvuoja praktikoje, ivairiais buidais darydamos itaka naujesnéms struktiroms. Strateginio valdymo
evoliucija pakliista ivairiems principams, nes ji yra stimuliuojama idéjy ir praktikos, kurie kyla i$
Ivairiy situaciju. H. Mintzberg, J. Lampel (1999) pazymi:

- naujos strategijuy riiSys atsiranda i§ bendradarbiavimo tarp organizacijy, kurios negali

iSvengti tarpusavio mokymosi ir skolinimosi, kai jos prekiauja ir dirba kartu;
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- strategijos evoliucija taip pat yra stumiama konkurencijos ir konfrontacijos. Strategijoje
iSradingumo poreikis yra biitinas: ir naujos idéjos, ir praktikos atsiranda, kai vadovai stengiasi
nusSalinti konkurentus arba atsilaikyti prie§ galingus varzovus;

- naujos strategijos daznai yra senyjy atgaivinimas, senos strategijos iki galo nepradingsta, jos
eina i pogrindji ir slaptai veikia naujas;

- strategijos yra plétojamos vadovy kiirybingumo todél, kad jie nuolat iesko naujy veiklos
buduy.

H. Mintzberg ir J. Lampel (1999) parodydami vieny mokykly saveika su kitomis naudojo
medi. Siuo atveju $aknys biity pagrindiniai mokslai — ekonomika, psichologija, sociologija,
antropologija, politologija, ir pan., kurios maitina ir tokiu biidu skatina augima. Sakos bty dviejy tipy
mokyklos. Desingje pus¢je nurodomosios mokyklos: projektavimo, planavimo ir pozicionavimo, ir i$
dalies antreprenerystés. Jos yra tiksliai apibréztos. Kair¢je buty apraSomosios mokyklos, pirmiausia,
kultiiros, jtakos, mokymosi, pazinimo ir aplinkos itakos. Sios mokyklos iSaugo kaip ypatingos ir
koherentinés, bet jos tarpusavyje susipyné. Aprasomosios mokyklos, i$sidésCiusios bendroje erdveje,
nuolat perima patirti ir mokosi viena i$ kitos. Kontrastas tarp nurodomyjy ir apraSomyjy mokykly yra
pozitris, kaip tyrimy rezultatai ir Zinios turéty biiti panaudojamos. Nurodomyjy mokykly Salininkai
pripazista ,kontroliuojama ziniy plétote”, jie nepasiduoda priesStaringai jtakai. Aprasomosios
mokyklos mégsta natiiralia ziniy plétote ir inicijuoja ja. Abu poziiiriai turi teigiamy ir neigiamuy
savybiy. Nurodomosios mokyklos yra aiSkios ir pastovios, tai padeda lengviau aptarti ir perduoti
id¢jas, bet tai taip pat gali iSSaukti mastymo ir pritaikymo vienpusiSkuma. ApraSomosios mokyklos
pilnesnés ir i§samesnés, leidzia daugiau eksperimentuoti ir atnaujinti, kas gali apsunkinti pritaikyma.

Profesinéje literatiiroje ir toliau analizuojami kiekvienos mokyklos teiginiai, bet dar svarbiau
zvelgti toliau nei kiekvienos mokyklos mastymo ribos. Reikia Zinoti, kaip strategijos formavimas
sujungia visas Sias mokyklas. Tam reikia uzduoti tikslesnius klausimus ieskant galimybiy praktiniam
pritaikymui. Svarbu susikaupti ties procesu ir turiniu, statika ir dinamika, apribojimais ir ikvépimais,
tuo, kas yra suplanuota ir iSmokta, kas susijes su politika ir ekonomika. Tokiu biidu organizacijos
pasinaudos visomis galimybémis, uztikrinan¢iomis sékminga strategijy igyvendinima.

Mokslinéje literatiiroje galima rasti jvairiy strateginio valdymo modeliy (R. Lynch (1992),
S. Hastings (1996), J. F. Preble (1997) R. Jucevicius (1998), R. Tadepalli, R. A. Avila (1999), A. Bosas
(2002), A. Vasiliauskas (2002), G. Ramanauskas, J. Bivainis (2003), J. Bivainis, A. TamoSiiinas
(2004)), i§ kuriy nagrin¢jamos problemos kontekste manome prasminga iSskirti du apibendrintus
atstovus. Pavyzdziui, S. Hastings (1996), R. Tadepalli ir R. A. Avilla (1999) strategini valdyma skaido
1 tokius etapus: strategijos formavimas, strategijos igyvendinimas, strategijos vertinimas (1.8 pav.).

Tokiame strateginio valdymo modelyje iSskirtas strategijos vertinimas traktuojamas kaip kontrolés
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funkcija, kurios esmg sudaro jgyvendintos strategijos rezultaty vertinimas. Modelio apibendrinta

schema pateikta 1.8 paveiksle.

Strategijos formavimas

Organizacijos tiksliné orientacija .
o . Strategijos
Strateginé analize Strategijos jgyvendinimo
Strateginiai sprendimai igyvendinimas rezultaty

-Sirateginiy sprendimy vertinimas ™" vertinimas
Strategijos igyvendinimo programos A :
parengimas H :
! ]
A ! :

1.8 pav. Pirmas apibendrintas strateginio valdymo modelis

A. Vasiliauskas (2002), isreik§damas kita pozitri, iSskiria tokius strateginio valdymo modelio
etapus: strateginé analize, strategijos kiirimas, strategijos igyvendinimas. Tokio modelio apibendrinta
schema pateikta 1.9 paveiksle. Modeli plaCiai pripazino ir patikrino praktikoje R. Lynch (1992),
A. Bosas (2002), B. Smith (2003), G. Ramanauskas, J. Bivainis (2003), J. Bivainis, A. TamoSitinas
(2004).

Strateginio valdymo modeliai (1.8 pav. ir 1.9 pav.) nepaneigia nei vieno proceso etapuy, skiriasi
tik etapy reikSmingumas. Pirmas modelis (1.8 pav.) akcentuoja rezultatini jgyvendinamos strategijos
vertinima. Antras modelis (1.9 pav.) akcentuoja strategijos kiirima, kurio kontekste akcentuojamas
strateginiy sprendimy vertinimas prie$ pasirinkima.

Strateginiy sprendimy vertinimas strategijos kiirimo etape iSsiskiria dviem esminiais dalykais:
reikSmingumu ir sudétingumu. ReikSminguma lemia tai, kad strategijos, beje, kaip ir bet kurios
programos (plano), igyvendinimas bendru atveju susijgs su nemazomis sanaudomis. Ir tai ne tik
tiesioginés neproduktyvios strategijos igyvendinimo iSlaidos, daznai jas papildo prarastas laikas ar
prarastos galimybés, konkurenty uzimtos rinkos ar ju igytas pranaSumas. Visa tai virsta ne tik
negautomis pajamomis, bet ir papildomomis sanaudomis, kurios, kaip rodo praktika, paprastai gerokai
didesnés siekiant isitvirtinti kity uzimtose rinkose, bandant susigrazinti i§ konkurenty prarastus
vartotojus. Galiausiai prastos strategijos igyvendinimas gali sukelti netgi krizing situacija, imonés
bankroto grésme ar kitus panasius pragaistingus padarinius.

Antras apibendrintas strateginio valdymo modelis akcentuoja strateging analiz¢ ir strategiju
kiirima, kaip priezastinius veiksnius sékmingam strategijos igyvendinimui. De¢l tos priezasties
strategijos formavimas, kaip jis suprantamas pirmame modelyje, skaidomas { du, i§ dalies

autonomiskus etapus — strateging analizg ir strategijos kiirima.
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Strategijos kiirimas

Organizacijos tiksliné orientacija

Strateginé . .. Strategijos
Strateginiai sprendimai

analizé igyvendinimas

e

1.9 pav. Antras apibendrintas strateginio valdymo modelis

Strateginiy sprendimy prie§ pasirinkima vertinimo sudétingumui daugiausia jtakos turi dvi
salygos: neapibréztumas ir labai skirtingos savo turiniu paciy sprendimy charakteristikos, dalis kuriy
yra kokybinio pobiidzio. Siuo atveju reikéty paminéti bent du neapibréztumo aspektus. Vienas i§ ju —
formuojant strateginius sprendimus (alternatyvas) paprastai stokojama informacijos apie konkurentus,
tiek&jus, pakaitalus bei bendrosios aplinkos veiksnius. Antras — dar sunkiau patikimai numatyti tiek
bendrosios, tiek specialiosios aplinkos salygas, ju charakteristikas bei derinius, kurie susiklostys
ateityje, tai yra strategijos igyvendinimo laikotarpiu. Bendra taisyklé tokia: kuo laikotarpis ilgesnis,
tuo neapibréztumas didesnis. Laiko tarpas nuo strateginiy sprendimy rengimo iki strategijos

igyvendinimo pabaigos dazniau matuojamas metais nei menesiais.
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I1. STRATEGINIU SPRENDIMU VERTINIMO TEORINIAI ASPEKTAI

2.1. Strateginiy sprendimy vertinimo procesas

Strateginio valdymo teoretikai ir praktikai nagrinédami strateginiy sprendimy vertinima neretai

atskleidzia skirtinga vertinimo turinj (Zr. 2.1 lentelg).

2.1 lentelé. Strateginiy sprendimy vertinimo jvairiy modeliy palyginimas

Autorius Strateginiy sprendimy vertinimo turinys

R. Feurer, 1. Vertinimo kriterijy nustatymas (veiklos kryptis, priimtinas rizikos lygis, 1ésos)
K. Chaharbaghi, 2. Strateginiy sprendimy vertinimas pagal kriterijus

M. Distel, 1995 3. Atrinkty strateginiy sprendimy vertinimas pagal suderinamuma su verslo

vieneto ir organizacijos tikslais, misija ir vizija

S. Hastings, 1996 Misijos, tiksly ir strateginiy sprendimy alternatyvy identifikavimas

Vertinimo kriteriju parinkimas

Kfriterijy prioritety nustatymas AHP metodu

Strateginiy sprendimy iSrinkimas toliau vertinti

Valdomy kintamyju {vairiy deriniy vertinimas matematinio programavimo
metodais

6. Sprendimy rangavimas pagal misijos atitikima

P g W =

R. Jucevicius, 1998 1. Parengtos strategijos pateikimas vertinimui
2. Vertinimo kriterijuy parinkimas
3. Strategijos tinkamumo organizacijai tikrinimas pagal kriterijus klausimyno

metodu
R. P. Moharty, 1. Vertinimo kriterijy parinkimas
S. G. Deshmukh, 2. Kriterijy prioritety nustatymas (grupinis sprendimy priémimas derinamas su
1999 pasitikéjimo kokybés intervalu)

3. Vertinimas ir rangavimas (AHP)

M. Nilsson,
H. Dalkmann, 2001

Vertinimo kriteriju parinkimas
Kriterijy prioritety nustatymas
Alternatyvy vertinimas (daugiakriteriné analizé¢, AHP, prognozavimo metodai)

A. Vasiliauskas, 2002 Vertinimo kriterijy parinkimas

Kriteriju prioritety nustatymas

Alternatyvy pirminé atranka

Loginis ir empirinis strategijos patikrinimas
Alternatyvy igyvendinamumo analizé
Rizikos jvertinimas

Dalininky interesy jvertinimas

Tarptautiniy problemy analizé

In Lee, 2004 ISorinés aplinkos ir vidiniy veiksniy analizé

Alternatyvy suformavimas

Verslo procesy pertvarkymas atsizvelgiant i strateginius tikslus

. Ekonominis techninis pagrindimas ir minimalaus alternatyvy kiekio atrinkimas
tolesniam vertinimui

5. Ivykdomumo analizé (AHP, proporcingumo kortelés metodas ir kiti)

7= B0 =89 = @h Wi g b W =k ) =

R. Feurer, K. Chaharbaghi ir M. Distel (1995) analizuodami strategijos formavimo ir
igyvendinimo modelius, teigia, kad strategijos formavimas ir igyvendinimas turi biti iSskaidytas pagal

verslo vienetus. Pagal ju schema strateginiy sprendimy vertinimas pradedamas SSGG (SWOT)

34



analize funkciniu lygmeniu, po kurios strateginiai sprendimai tikrinami, kaip jie atitinka nustatytas
veiklos kryptis ir priimtinuma pagal rizikos laipsni ir reikalingas 1éSas. Sprendimai, tenking nurodytus
kriterijus, patikrinami verslo vieneto ir organizacijos lygmeniu, ar nekonfliktuoja su verslo vienety ir
organizacijos tikslais, misija ir vizija. Skirtingai nuo $io modelio, S. Hastings (1996) akcentuoja
sprendimy suderinamuma ir organizacijos misijos atitikima. R. Jucevi¢ius (1998) sitlo taikyti
strateginiy sprendimy vertinimo klausimyna, leidzianti patikrinti strateginiy sprendimy tinkamuma ir
priimtinuma organizacijai. R. P. Mohanty, S. G. Deshmukh (1999) ir M. Nilsson, H. Dalkmann (2001)
pateiktame vertinimo modelyje vertinimo grandiné tokia: vertinimo kriteriju parinkimas, ju
reik§mingumuy nustatymas, strateginiy sprendimy alternatyvy jvertinimas.

Sprendimy alternatyvoms vertinti sitiloma pasitelkti daugiakriterio vertinimo analitinés
hierarchijos procesa (AHP), derinama su grupiniu sprendimy priémimu (R. P. Mohanty,
S. G. Deshmukh (1999)) arba ekspertinio vertinimo metodu (M. Nilsson, H. Dalkmann (2001)).
ISsamy vertinimo procesa, apimantj logini ir empirini strateginiy sprendimy patikrinima,
1gyvendinamumo analizg, rizikos jvertinima, dalininky interesy jvertinima bei tarptautiniy problemy
analizg¢ pateikia A. Vasiliauskas (2002). Jis kiekvienam vertinimo etapui sitilo galimus taikyti
metodus. A. Vasiliauskas (2002) atkreipia démesi, kad strategijos parinkimas tarptautiniu lygmeniu
yra daug sudétingesnis, nes reikia papildomai nagrinéti tokius veiksnius, kaip valiuty kursai,
nacionalinés kultiiros ir panaSiai. Biitent Siu veiksniy analizés pagrindu turéty biti kuriamos
strateginiy sprendimy alternatyvos, orientuotos i tarptautines rinkas. In Lee (2004) strateginiy
sprendimy vertinima pradeda iSorinés aplinkos ir vidiniy veiksniy analize, jos pagrindu formuojamos
alternatyvos, o verslo procesai pertvarkomi, atsizvelgiant | strateginius tikslus. Pasak In Lee (2004),
ekonominiu ir techniniu pozilriais jvertintos ir pripazintos tinkamomis alternatyvos turéty biti
analizuojamos juy igyvendinamumo pozilriu.

Ivairiy autoriy (2.1 lentel¢) darby analizé leidzia pastebéti ju siilomy strateginiy sprendimy
vertinimo modeliy savituma. Matomi didesni ar mazesni skirtumai vertinimo turinio, tatkomy metodu
bei vertinimo procediry sekos poziiriais. Kartais vertinimo komponentui priskiriami darbai pagal
turini gana tolimi vertinimui. Pavyzdziui, In Lee (2004) vertinima pradeda iSorinés aplinkos ir vidaus
veiksniy analize. Tai tradiciskai yra strateginés analizés elementas.

Tokie nuomoniy skirtumai priimtini kaip gyvenimo realybé — viena vertus, strateginio
valdymo turinys ir jo aplinka labai margaspalviai, antra vertus, zmonés netgi vienus ir tuos pacius
reiSkinius nagrin¢ja per individualia sampratos, poziiiriy, prioritety prizmg. Tokios nuomoniy
vairovés apibendrinimas, jos revizavimas per kriting prizm¢ leido iSgryninti procesa ir sujungti

vertinimo elementus i kryptinga technologing seka (2.1 pav.).
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Organizacijos tiksly identifikavimas

Vertinimo Kriterijy parinkimas ir ju
reik§mingumy nustatymas

Strateginiy sprendimy vertinimas pagal
pasirinktus Kriterijus

Vertinimo rezultaty pateikimas

2.1 pav. Apibendrinta strateginiy sprendimy vertinimo schema

Strateginius sprendimus sitiloma pradéti vertinti organizacijos tiksly identifikavimu, taip
apibréziant pagrindines vertinimo gaires. Jos suteikty vertinimui pagrista kryptinguma, bty vertinimo
kriteriju bei ju reikSmingumo tikrinimo bazé.

Vertinimo kriteriju parinkima, kaip atskirg strateginiy sprendimu vertinimo etapa, iSskiria
R. Feurer, K. Chaharbaghi, M. Distel (1995), S. Hastings (1996), R. Jucevicius (1998), R. P. Mohanty,
S. G. Deshmukh (1999), M. Nilsson, H. Dalkmann (2001), A. Vasiliauskas (2002) ir kiti strateginio
valdymo teoretikai. Atsizvelgiant { parinkty kriterijy turini, i$ dalies ir i taikomus vertinimo metodus,
gali atsirasti poreikis diferencijuoti vertinimo kriterijus pagal ju reikSminguma. Tam tikromis
aplinkybémis tokio poreikio gali ir nebuti. PavyzdZiui, R. Feurer, K. Chaharbaghi, M. Distel (1995)
modelyje numatyta taikyti vienodo reikSmingumo kriterijus, ir, jeigu alternatyva netenkina bent vieno
kriterijaus, ji yra atmetama. R. JuceviCius (1998) taip pat nediferencijuoja kriterijy pagal
reikSminguma, nes jo pasitlytas klausimynas numato strateginiy sprendimy tikrinima atskirai pagal
kiekvieng kriteriju, tai atlieckant pagal nustatyta analizés logika, atsakant { binarinio tipo klausimus.
Vis délto argumentuojant tuo, kad objektyviai vertinti strateginius sprendimus galima tik taikant
plataus spektro kriterijus, ju reikSmingumo diferencijavimas tampa Siandienos biitinybe ir rytdienos
perspektyva, i kuria turime orientuotis.

Strateginiy sprendimy sudétingumas bei platus vertinimo kriterijy spektras lemia biitinybe
vertinimui pasitelkti daugiakriterius sprendimy priémimo metodus. Siuo atzvilgiu pasilymai gana
{vairts — siiilomi savo esme labai skirtingi daugiakriteriai sprendimy priémimo metodai, pavyzdziui,

AHP, matematinis programavimas, naudingumo teorija, sprendimuy medis ir kt. (T. L. Saaty (1994),
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S. Hastings (1996), E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998), R. P. Moharty,
S. G. Deshmukh (1999), R. Ginevicius, V. Podvezko (2004)).

Galutiniam sprendimui priimti, ypa¢ darbo sanaudy mazinimo prasme, itakos turi vertinimy
rezultaty pateikimo budas ir forma. Rezultaty pateikima, kaip atskira baigiamaji vertinimo zingsnj,
i§skiria, pavyzdziui, S. Hastings (1996) bei R. P. Moharty, S. G. Deshmukh (1999). Orientuojamasi i
Sio zingsnio svarbos padidéjima ateityje, nes ivairiy sri¢iy praktika rodo, kad plétojant pazangias

informacines technologijas, duomeny pateikimo biidas ir forma tampa vis reikSmingesni.

2.2. Daugiakriteris strateginiy sprendimy vertinimas

2.2.1. Daugiakriterés analizés metodai

Pasaulyje esama daug daugiakriterés analizés metody, taciau parinkti tinkamus tam tikrai
problemai spresti néra paprasta. Daugiakriterés analizés metody taikymo galimybés konkreciam
atvejui nagrin¢jamos pagal daugeli pozymiuy (E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, E. Bejder,
T. Motekinas (1992), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas (1996), J. Saparauskas (2004)). I§ ju
populiariausi tokie:

v' $iuo metodu i$spresty tam tikro pobiidzio uzdaviniy skai¢ius;
vertinamy alternatyvy skaicius;
kriterijy skai¢ius, kuriais apibiidinamos alternatyvos;
sprendima priimanciy specialisty buitinas kompetencijos lygis, taikant konkrety metoda;
gauty rezultaty patikimumo analizés galimybé;
laikas, skirtas iSmokyti naudotis metodu darbuotojus, kurie apie ji neturi ziniy;

darbuotojy laiko sanaudos, reikalingos atlikti daugiakriterg analizg;

SR N N N N N

1¢3o0s, reikalingos konkre¢iu metodu i$spresti daugiakriterés analizés uzdavini.

Dazniausiai sprendimy priéméjui riipi, koks yra jo naudojamo metodo skai¢iavimo algoritmas.
Todel, J. Saparausko (2004) nuomone, be i§vardyty poZzymiy labai svarbu yra metodo suprantamumas.
Jis gali biiti paprastas, vidutini§kas ar sudétingas.

Daugiakriterés analizés metodai priklauso sprendimy priémimo metody grupei.
Daugiakriteréje analizéje, pasak S. Greco, B. Matarazzo ir R. Slowinski (2000), taikomi funkcinis ir
santykinis modeliai. Funkcinis modelis pla¢iai naudojamas daugiakriterio naudingumo teorijoje.
Santykinis modelis labiausiai zinomas iSrenkamuyjy ry$iy ir neapibréZty rySiy formose, Sie abu metodai
reikalauja specifinés informacijos, pavyzdziui, determinuotu atveju sprendimy priémejui reikalingi
poriniai veiksniy palyginimai, kuriais remdamasis jis gali patikrinti funkcinio modelio substitucija
(galimybe viena pakeisti kitu). Tokio tipo informacija panasi | natiiraly sprendimy priémejo mastyma.

Sprendimy priéméjas labiau pasitiki savimi tikrindamas ir aiSkindamas savo palyginimus.
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Informacijos apdorojimas funkciniu arba santykiniu metodu yra maziau natiiralus, nes Zmonés priima
sprendimus ieSkodami taisykliy, kurios juos paremia, tad surinkus informacija natiiralu sukurti
modeli, sukonstruota pagal taisykle: jeigu..., tai... Toks modelis gali biiti pritaikytas potencialiy
veiksmy grupei tam, kad nustatyty specifinius rySius tarp prioritety. ISanalizavus Siuos rySius pagal
problemos pobiidi gali biiti duodamos reikiamos rekomendacijos sprendimy priéméjui.

Daugiakriteriy sprendimuy priémimo proceso metu dazniausiai iSkylantis uzdavinys biina
i$sirinkti tinkamiausia alternatyva i§ tam tikros alternatyvy aibés pagal tai, kaip alternatyvos atitinka
parinktus kriterijus, kurie daznai tarpusavyje konfliktuoja. Sprendimy priéméjas paskirsto kriterijus
pagal ju reikSminguma, priklausomai nuo sprendimo aplinkos salygu, kriteriju charakteristikos,
duomeny prieinamumo ir kokybeés.

Sprendimy priémimo salygos gali biiti vertinamos kaip determinuotos arba nedeterminuotos.
Determinuotas atvejis, pasak C. Parkan, W. L. Wu (2000), neturi jokio neapibréztumo arba
neaiSkumo: kriterijai yra iSrinkti, kriterijy reikSmingumas aiskus, alternatyvy efektyvumas isreikstas
skaitinémis reikSmémis.

Nedeterminuotas atvejis turi neapibréztumo, kuris gali biiti aprasytas taip:

v’ Kriterijai yra skirtingy tipy, ju tinkamumo tikimybé yra Zinoma, neZinoma arba Zinoma
i§ dalies, taciau nezinomi kriterijy reikSmingumai. Tokia situacija gali biiti pavyzdys sprendimy
priémimo proceso, vykstancio turint neiSsamia informacija.

v' Kiriterijai yra determinuoti, bet alternatyvy efektyvumas kriteriju atzvilgiu yra
stohastinis, tai yra su matavimo paklaidomis ir kitais netikslumais. Stohastin¢ duomeny sisteminimo
analizé Sioje situacijoje padéty jvertinti alternatyvas naudojant tikimybiy apribojimo programavimo
(Chance-Constrained Programming) metoda.

v' Kiriterijai yra determinuoti, bet alternatyvy efektyvumas neZinomas ir sunkiai
matuojamas dél netikslumy, kylan¢iy del didelio aplinkos kaitos grei¢io, zemo informacijos
patikimumo. Neapibrézty sistemy teorija (Fuzzy Systems Theory) gali buti pasitelkta spresti Siam
daugiakriteriam sprendimy priémimo atvejui, naudojant neapibréztas aibes, neapibréztus skaicius,
kiekius, kad atliktume neapibréztus vertinimus ir taikytume neapibréztas operacijas, taisykles ir
rangavimo metodus alternatyvoms vertinti.

V. Sarka (2000) pateikia suklasifikuotus daugiakriterius sprendimy priémimo metodus,
taikomus determinuotiems uzdaviniams spresti, kuomet alternatyvy aibé yra zZinoma ir tiesiogiai
apibréZzta pasirinkimo proceso pradzioje:

v ELECTRE metody grupé, kuria sudaro: ELECTRE I, ELECTRE II, ELECTRE III ,
ELECTRE 1V, ELECTRE A ir ELECTRE TRI (B. Roy (1991), D. Bouyssou, P. Vincke (1997)). Sie
metodai remiasi persvaros santykiu ir yra priskiriami persvaros santykio poziiirio metodams. Nuo

ELECTRE I metodo sukiirimo galima kalbéti apie sprendimy, kuriy varianty grupé Zinoma ir
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apibrézta proceso pradzioje, pasirikimo programuotos metodikos pradzia (B. Roy, P. Vincke (1984)).
Visa metody grupé¢ leidzia sudaryti persvaros santyki, taikant nekompensacing logika su veto.
ELECTRE I metodas priskiriamas prie pasirinkimo metody varianty ir sukurtas spresti daugiakriteres
problemas su mazu alternatyvy kiekiu. ELECTRE III metode labai svarbus sprendimus priimancio
asmens vaidmuo ir jo dalyvavimas nustatant prioritetus. Sprendimus priimantis asmuo gali nustatyti
slenks¢ius: reik§minguma, prioritetus ir veto kiekvienam kriterijui. Sie slenks&iai gali bati pastovis
arba kintami dydziai. ELECTRE IV metodas atsiZvelgia { situacija, kurioje sprendimus priimantis
asmuo nesugebés ar nenorés apsibrézti atskiry kriterijy santykinés reikimés. Siuo metodu sprendima
priimantis asmuo apibrézia reikSmingumo ir prioritety slenkscius visiems kriterijams ir nustato tam
tikry kriteriju veto slenks¢io dydi. ELECTRE A metodo autoriai siiilo varianty grupavimui panaudoti
sprendimy medi. ELECTRE TRI ir ELECTRE A metodai leidZia analizuojamas alternatyvas priskirti
tam tikrai kategorijai — klasifikavimo problematika. ELECTRE metody grupg pagal paskirt] tikslinga
priskirti prie grupavimo, klasifikavimo metody grupés.

4 PROMETHEE (Preference Ranking Organization Methods for Enrichment Evaluation)
metody grupe, kurig sudaro: PROMETHEE [, II, III ir IV (J. P. Bans, B. Mareschal, P. Vincle (1984),
C. Macharis, J. Springael, K. Brucker, A. Verbele (2004)). Sie metodai taip pat remiasi persvaros
santykio nustatymu. Kaip teigia M. Hababou, J. M. Martel (1998), Sie metodai pasiiilyti kaip
alternatyva ELECTRE metodams. Siuose metoduose informacijos poreikis Zzymiai didesnis, ta¢iau
paciy kriterijy kiekis Zymiai maZesnis. Sprendima priimantis asmuo ne tik nusako prioritety funkcija
kiekvienam kriterijui ir pateikia Sios funkcijos dydziy slenkscius, jis gali nurodyti atskiry kriteriju
dydzius ypatingais atvejais, kai jis mano, kad visi kriterijai vienodai svarbiis ir neatsizvelgiama i
kriterijy svarba. Si metody grupé priskiriama rangavimo metodams.

v PCCA procediira (naudojamas ispléstinis dominavimo rysys) naudojantys metodai. Sia
procediira besiremiantys metodai taiko surikiuoty varianty lyginima. Galutinis rezultatas yra visy
varianty reitingas. PCCA procediiros pagrindu sukurti metodai: Mappac (Multicriterion Analysis of
Preferences by Means Pair Wise Actions and Criterion Comparisons), Pragma metodas (Preference
Ranking Global Frequencies in Multicriterion Analysis), Cartesia metodas (Multicriteria
Compensability Analysis Ranking Totally the Alternatives Based on the Employment of a Non-
symmetric Information Axiom).

4 AHP (Analytical Hierarchy Process) metodas. Pagal §i metoda sprendimus priimantis
asmuo sudaro kriterijy Seimos hierarching (daugelio lygiu) struktiira. Taip pat jis apibrézia rysius,
kurie sieja analizuojamus sprendimus ir juos apibiidinancius kriterijus bei numatomus tikslus
(viename lygyje ar keliuose). Rezultatas tas, kad gaunami visy varianty reitingai. AHP, kaip
daugiakriterés analizés priemoné, skirta naudoti, kuomet mazas alternatyvy kiekis turi biiti jvertintas ir

Zinomi poriniai lyginimo duomenys (T. L. Saaty (1980), E. H. Forman, S. I. Gass (2001)).
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Daugiakriteriy sprendimy pasirinkimo metodai yra sprendimuy priémimo teorijos dalis.
V. Sarka (2000) pateikia galima daugiakriteriy sprendimy priémimo metody skaidyma i dvi
pagrindines metody grupes.

1. Pirmaja grupg¢ sudaro daugelio savybiy sprendimy priémimo metodai (Multiple
Attribute Decision Making — MADM), kurie pagal Sia metodika yra vadinami daugiakriteriu
sprendimy priémimo metodais su zinoma ir apibrézta sprendimy priémimo proceso pradzioje
alternatyvy grupe. Siems metodams biidinga tai, kad sprendima priimantis asmuo nusako savybes,
kurios i§samiai apibiidina lyginamas alternatyvas. Siuo atveju kriterijai yra apibrézti savybémis, o
alternatyvy skaiCius dazniausiai néra didelis (ELECTRE metodu grupé, Oreste metodas, Bipolar,
PROMETHEE, Mappac, Praima, Cartesia, IDRA, AHP, TODIM, UTA).

2. Antrajai grupei priklauso daugelio tiksly sprendimy priémimo metodai (Multiple
Objective Decision Making — MODM). Daugelio tiksly sprendimy priémimas atitinka situacija, kai
turime daug funkcijy, kurias reikia optimizuoti vienu metu. Literatiiroje $i metody grupé vadinama ir
kitaip — vektorinio optimizavimo metodai arba daugiakriterio matematinio programavimo metodai.
Jiems budingi tam tikri suformuluoti tikslai ir apribojimai, galimy sprendimy skai€ius gali buti labai
didelis. Sie metodai naudojami spresti problemoms su baigtiniu (labai dideliu) arba begaliniu
sprendimy skai¢iumi (daugiakriteriai matematinio programavimo metodai).

V. Sarka (2000) apzvelgia metodus, kuriuos taikant sprendima priimantis asmuo pateikia

v Naudojama informacija apie leistinus atskiry kriteriju dydzius. Pavyzdziai yra rySio ir
atskyrimo metodai. Pagal rySio metoda reikalaujama, kad atskiri kriterijai atitikty minimaliy lygiy
salygas, o pagal atskyrimo metoda — maksimaliy lygiu salygas.

v Kriterijjai rikiuojami pagal ju svarba. Pavyzdziai yra leksikografinis (K. R.
MacCrimmon (1968)) ir permutacijos (perstatymuy) (J. H. Paelnick (1976)) metodai.

v Naudojama informacija apie reikSmingumy dydzius, priskiriamus atskiriems
kriterijams. Pavyzdziai yra tiesinio rikiavimo metodas (J. J. Bernardo, J. M. Blin (1977)), pasirinkimo
metodai, besiremiantys apskai¢iuotu maksimaliu naudingumu, pavyzdziui, paprastasis lyginamosios
sumos metodas (Simple Addative Weighting Method — SAW) ir TOPSIS (Technique for Order
Preference by Similarity to Ideal Solution (K. Yoon, C. L. Hwang (1981)). TOPSIS metodas remiasi
alternatyvos pasirinkimo koncepcija, kai alternatyva turi biiti kuo artimesn¢ idealiam sprendimui arba
kuo toliau nuo blogiausio sprendimo.

v Naudojama informacija apie kriterijy pakeitimo vienas kitu svarbos dydzius.

Dvi pastarosios metody riisys, iSskyrus TOPSIS, yra susijusios su daugiakritere naudingumo
teorija. Pagal kitus metodus reikia pateikti su alternatyvomis susijusia informacija. Pavyzdziui,

LINMAP metodas (Linear Programming Techniques for Multidimensional Analysis of Preferences).
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Pagal §i metoda reikia pateikti informacija, kaip vertinama kiekviena alternatyvy pora, atsizvelgiant |
pirmenybés viena kitos atzvilgiu atsiradima. Geriausio sprendimo paieSka grindziama tiesinio
programavimo uzdavinio sprendimu (gaunamas rezultatas yra optimalus sprendimas) ir dydziu,
nusakanciu, kokiu atstumu atskiri sprendimai yra nutolg nuo idealaus sprendimo.

Daugiakriteriy sprendimy, su zinoma ir proceso pradzioje apibrézta alternatyvu grupe,
metodus C. L. Hwang ir K. Yoon (1981) (J. Saparauskas (2004) klasifikuoja pagal sprendima

priimanéio asmens pateikta prading informacija (r. 2.2 lentelé (J. Saparauskas (2004)).

2.2 lentelé. Daugiakriteriy metody klasifikacija pagal prading informacija

Informacijos Informacija apie kriterijus Informacija apie
néra alternatyvas
Kiekybiniai Eiliskumo Reikalavimy Pakeitimy Informacija Informacija
duomenys duomenys lygis normos apie prioritetus | apie nutolima
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Pasak J. Saparausko (2004) panadia klasifikacija daugiakriteriy metody studijoje siiilo
E. Triantaphyllou (2000). Nesant informacijos reikéty taikyti dominavimo, Maksimino arba
Maksimakso metodus. Kai turima informacija yra standartinio lygio, taikytini disjungtyvinis ir
konjungtyvinis metodai. Jei yra eiliSkumo duomenys, pritaikomi atmetimy ir leksikografiniai metodai.
Turint kiekybinius duomenis, galima naudoti svertini sumavimo, svertini sandaugos, ELECTRE ir
TOPSIS metodus bei analitinés hierarchijos procesa. O. Laricev (1996) normatyvinius metodus skirsto

1 keturias grupes (zr. 2.3 lentelg).

2.3 lentele. Metody klasifikacija pagal sprendimy priéméjo disponuojama informacija

Pagristi kiekybiniais Pagristi pirminiais Pagristi kiekybiniais Pagristi kokybiniais
matavimais kokybiniais matavimais matavimais naudojant kelis matavimais nenaudojant
rodiklius peréjimo prie kiekybiniy
kintamyjy
Naudingumo teorijos Analitinés hierarchijos Lyginamosios preferencijos | Verbalinés analizés metodai
metodai procesas metodai
Kiti nauji metodai Neapibrézty aibiy metodai
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Metodai gali biiti papildomai skirstomi pagal taikoma kompensavimo arba nekompensavimo
modeli (pagal panaudota ir reikalaujama informacija 1§ sprendimus priimancio asmens konkrefiam
metodui). Pagal K. Yoon, C. L. Hwang (1981) (J. Saparauskas (2004)) prie nekompensaciniy modeliy
priskiriami tokie, kuriuose kriterijy mainy dydziai netaikomi, tod¢l Siuo modeliu besiremiantiems
metodams priskirti rySio ir atskyrimo metodai bei leksikografinis metodas. Visuose minétuose
darbuose kompensaciniai metodai skirstomi i tris kategorijas:

v naudingiausio varianto pasirinkimo modeliai, pavyzdZiui, SAW metodas;

v' geriausio varianto, artimiausio idealiam variantui, pasirinkimo modeliai, pavyzdziui,
artumo idealiam taskui — TOPSIS ir LINAMP, metodai;

v atitikimo modeliai, kuriuose labiausiai pageidautinas santykis su auks$¢iausio atitikimo
lygiu, pavyzdziui, permutacijos, tiesinio programavimo ir ELECTRE I, metodas.

I pateikta klasifikacija neitraukti metodai, kuriuos taikant sprendimus priimancio asmens
informacija nereikalinga. Pagal Siuos metodus daugiakriteré problema traktuojama kaip vienakritere,
kai daug kriterijy pakeicia vienas — globalinis. Galima sakyti, kad $iuo atveju sprendimus priimantis
asmuo savo prioritetus iSsako i§ anksto ir sutinka su globaliu kriterijum.

Pateikiama klasifikacija atsizvelgia i dvi prioritety modelio sudarymo situacijas: informacijos
pateikimas prieS pradedant sprendimo paieSka, pagal sprendimus priimancio asmens pateikta
informacija proceso metu ar jam pasibaigus. Metodai, pagal kuriuos sprendimus priimancio asmens
prioritetai i§sakomi dialogo biidu, priskirti sprendimy metodams.

Metodai, kur i§ anksto pateikiami prioritetai leidzia skaliarizuoti tikslo funkcija (tiesiogiai
redukuoti daugiakriter¢ problema i vienakriter¢ ir taikyti standartines tiesinio programavimo
procediiras), sprendimus priimanciam asmeniui gali atrodyti patraukliai, taciau tikrovéje sudétinga
pateikti reikiama prioritety informacija pagal tam tikry metody reikalavimus. Be to, prioritetai yra
apibréziami tada, kai néra generuota tinkamy sprendimy aibé.

Metodu, kuriy prioritetai iSreiSkiami 1§ anksto, klasifikacija (A. Guitouni, J. M. Martel (1998)),
atsizvelgiant i kriterijy substitucini pobudi ir sprendimus priimancio asmens informacijos pobudi, yra
tokia:

v kriterijai néra pakei¢iamo pobudzio:

e sprendimus priiman¢io asmens informacija yra kriterijy grupés hierarchinés
strukttiros pobiidzio, tai leksikografinis metodas;

e sprendimus priimantis asmuo privalo pateikti kriteriju slenks¢iy dydzius, tai
slenks¢iy apribojimo metodas;

v' Kkriterijai yra pakei¢iamo pobudzio:
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e sprendimus priimanc¢io asmens informacija remiasi tuo, kad daugeli kriteriju keicia
vienas, iSreikStas naudingumo funkcija, tai naudingumo funkcijos metodai,

e sprendimus priimancio asmens pateikti kriterijy tiksliniai dydziai sudaro tam tikra
atskaitos taska, tai tikslinio programavimo metodai;

v’ kriterijai yra i§ dalies pakei¢iamo pobiidzio. Siuo atveju kompensacija priimtina tarp
skirtingy dimensijy ar kriteriju. Dauguma daugiakriteriy sprendimy priémimo metody yra $io
pobudzio. Pagrindiné problema — ivertinti kiekvieno kriterijaus pakeiciamuma.

Galimi metodai, kuriuose sprendimus priimantis asmuo nenurodo prioritety iki skai¢iavimy
fazés pabaigos. Taigi sprendimy grupé yra generuojama jam nedalyvaujant. Siy metody trikumas yra
tas, kad paprastai generuojama daug varianty, todél pasirenkamas kompromisinis sprendimas, kuri
sprendima priimantis asmuo renkasi pagal intuicija ir patirtj. Jei tinkamy sprendimy grupé labai
didele, problema gali likti neidspresta. Siems metodams priklauso parametrinis matematinis
programavimas (T. Gal, J. Nedoma (1972)) ir MOLP metodai (M. Zeleny (1974)).

Kaip teigia C. Zopounidis, M. Doumpos (2002), nagrinéjant diskrecias alternatyvy aibes, kur
alternatyvas apibiidina konkretts kriterijai, yra galimos keturios daugiakriterés analizés rusys,
padedancios sprendimy priéméjui:

1.  Analizés metu iSrenkama geriausia alternatyva arba iSrenkamas ribotas kiekis geriausiy
alternatyvy. Tokie daugiakriterés analizés metodai gali bti pavadinti optimizaciniais.

2. Alternatyvos surikiuojamos nuo geriausios iki blogiausios arba atvirks$¢iai. Metody
grupé, taikanti $i buda, yra priskiriama rangavimo metodu grupei.

3. Alternatyvas galima klasifikuoti arba rtsiuoti i atskiras vienos rusies (homogenines)
grupes. Sie metodai priskiriami klasifikavimo/ri§iavimo metody grupei.

4.  Galima nustatyti pagrindinius skiriamuosius nagrin¢jamy alternatyvy bruozus ir apraSyti
alternatyvas, remiantis $iais bruozais.

Pirmi du daugiakriterés analizés atvejai paremti daliniu vertinimu, kuomet vertinimo rezultatai
priklauso nuo nagrin¢jamos alternatyvy aibés. Tuo tarpu klasifikavimo/riiSiavimo atveju reikalinga
atlikti i§samy vertinima, nes §iai analizei reikia papildomos informacijos, kad rastume maksimaliai
visus skirtumus tarp nagrinéjamu alternatyvy ir padalintume alternatyvas i atskiras grupes. Siems
uzdaviniams spresti yra sukurta daug metoduy (2.4 lentelé). Persvaros santykio metodas (Outranking
Method) — jo tikslas sudaryti binarini rySi (daznai neisbaigta) tarp alternatyvy, naudojant porini
lyginima. Tai taip vadinami ELECTRE tipo metodai. Vertés nustatymo biidas (Value Approach), kurio
tikslas sudaryti specifing funkcija, suteikiant i$skirtinj reikSminguma atitinkamiems kriterijams taiko
daugiaaspekte naudingumo teorija (Multiattribute Utility Theory (MAUT)), pridétinio naudingumo
daugiakriter; metoda (Utility Additive Multicriteria Method (UTA)), analitinés hierarchijos procesa
(Analytic Hierarchy Process (AHP)) bei daugeli kity.
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Daugelyje Siy metody sudaromos pridétinés naudingumo funkcijos. Taikant Siuos metodus
sprendimy vertintojas, prie§ pradédamas naudoti metoda, turi nustatyti vertes keletui parametry, kad
galéty patenkinti sprendimo priéméjo reikalavimus. Kadangi ne visuomet realu, kad sprendimus
priimantis asmuo sugebés isreiksti savo reikalavimus prioritety forma (reikSmingumu, funkcijomis ir
pan.), keletas metody isSreiskia parametrus per uzduoties pavyzdziy analizg, tai reiSkia — analizg
metody, paremty pavyzdziais ir susisteminty sprendimy vertintojo. [ Sia metoduy grupe ieina
sprendimy medziai, sprendimy taisyklés, dirbtiniai neurony tinklai.

Daugiakriter¢je analiz¢je ruoSiant sprendimus, pagrindinis uzdavinys yra suprasti sprendimy
priémejo prioritetus ir rasti metoda, kuris padéty priimti sprendima. Sprendimy alternatyvoms vertinti,
18 ju i8rinkti geriausias konkrec¢iose situacijose, gali biiti kuriamos specializuotos sprendimy paramos
sistemos. Tokiose sistemose turi biiti realizuotos alternatyviniy skaifiavimy, alternatyvy vertinimo,
modeliavimo ir kitos galimybés. Jos neapibréztumuy, nestabilios ekonomikos ir kity stochastiniy
probleminiy situacijy sprendimy rengimo sistemos valdyme turi ir gali vaidinti vis didesnj vaidmeni.
Kuriant sprendimy paramos sistema, kaip viena i§ pagrindiniy daliy, yra modeliy bazé ir nuo
pasirinkty modelyje metody priklauso sprendimo metu gaunami rezultatai, ju kokybé ir s€kmé juos
igyvendinant (E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1999)).

Lietuvos mokslininkai (E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, E. Bejder, T. Motekiinas (1992),
E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, V. Sarka (1994), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas (1996), J. Bivainis,
A. Griskevicius, V. Jakstas (1997), E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1999),
E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitien¢ (2001), J. Bivainis, A. Butkevi¢ius (2003),
O. Larichev, D. Kochan, L. Ustinovi¢ius (2003), R. Ginevi¢ius, V. Podvezko (2004, 2005),
J. Saparauskas (2004), A. Andruskevi¢ius (2005), R. Ginevi¢ius, A. Butkevi¢ius, V. Podvezko (2005),
J. Antucheviciené¢ (2005)) savo darbuose iSnagrinéjo ir pritaiké nemazai daugiakriterio vertinimo
metody: loSimy teorijos kriterijus (Valdo, SevidZzo, Gurvico, Maksimakso); apibendrintus kriterijus
(adityviniai, vidutiniSkai svertinés priimamo sprendimo sé¢kmés, multiplikatyviniai, kombinuotieji,
naudingumo funkcijos, artumo idealiam taSkui); nuoseklaus optimizavimo metodus (sprendimy
suderinamumo, prioritety nustatymo, nedominuojanciy varianty iSrinkimo); sintezés metodus.
L. Ustinovic¢ius (2003) analizavo verbaliniy metody taikyma vertinant investiciniy projekty
efektyvuma, nustaté Siy metody privalumus. Jis sukiiré verbaliniy metody kompleksa SNOD (Scale of
Normalized and Ordered Differences), skirta naujos statybos ir pastaty rekonstrukcijos investiciniams
uzdaviniams spresti. Sis mokslininkas taip pat pasiiilé daugiakritere baudos tasku metodika, skirta
statybos investicijy efektyvumui nustatyti, taip pat pritaik¢ ELECTRE III, ELECTRE IV metodus
spresdamas praktinius uzdavinius.

2.4 lenteléje pateikti daugiakriterés analizés metodai, nagrinéti pagal daugiakriterés analizés

rezultating prasmeg. ISskirtos keturios daugiakriterés analizés metody grupés: optimizaciniy,
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rangavimo, grupavimo ir vertinimo metoduy grupés, pateikiant lenteléje ir dali iSkeltiems uzdaviniams

spresti sukurty sprendimy paramos sistemuy.

2.4 lentel¢. Taikomi daugiakriterés analizés metodai ir sistemos

Metodo paskirtis Daugiakriterés analizés metodai Sistemos
- Persvaros santykio metodai (OQutranking Relations Approach) NSGA -1I
(M. Hababou, J. M. Martel (1998)) (K. Deb, S. Agrawal, A. Pratab, T.
Meyarivan, 2000 (A. Mukerjee, R.
- Naudingumo funkcijos metodai (Utility Function) Biswas, K. Deb, A. Mathur (2002))
- Nesuderinamuyjy aibiy teorijos metodai (Rough Set Approach)
(patobulinta S. Greco, B. Matarazzo, R. Slowinski (2000)) MOET (Multi-objective
Evolutionary Algorithms)
- Genetinis algoritmas (Genetic Algorithms) (C. M. Fonseca, P. J. Fleming (1993)
D. G. Conway (1998) (C. Zopounidis, M. Doumpos (2002)), (A. Mukerjee, R. Biswas, K. Deb, A.
~ C. A. C. Coello (1999) (A. Mukerjee, R. Biswas, K. Deb, Mathur (2002))
2 o | A.Mathur (2002))
3 =
£ B | - Tabu paieska (Tubu Search) MATLAB
i & | J. Froughnaugh, J. Ryan, H. Zullo, L. A. Cox (1998)
2 2 (C. Zopounidis, M. Doumpos (2002))
2 ]
m —_—
\g g - Matematinis programavimas (Mathematical Programming)
£ ‘gl C. Zopounidis, M. Doumpos (2002)
2 5
]
E g - Neapibréztyju aibiy teorijos metodai (Fuzzy Sets Theory)
= % S. Greco, B. Matarazzo, R. Slowinski (1999) (C. T. Gomes, F. J.
OQ‘ - von Zuben (2002-2003)), F. A. Lootsma (1997)
- Sprendimy medis (Deccision Tree)
H. I. Frohwein, J. H. Lambert, Y. Y. Haimes (1999), H. L.
Frohwein, J. H. Lambert (2000)
- Pareto analizé (Pareto Analysis)
W. H. Zhang (2003), W. H. Zhang, H. Yang (2001)
- Gradiento projektavimo metodas (Gradient Projection Method)
R. V. Tappeta, J. E. Renaud (1999)
2 - Persvaros santykio metodai (Outranking Relations Approach) HIPRE-3+
£ - Naudingumo funkcijos metodai (Utility Function) ]SQMAR;(%mp le Mulii-atiribute
£ | Z Sinuany-Stern, A. Mehrez (1987) ity Mol i)
S EXTRA (Expert System to Rank
= - Nesuderinamuyjy aibiy teorijos metodai (Rough Set Approach) Actions)
_ N patobulinta S. Greco, B. Matarazzo (2000)
= g ORESTE
E = - Analitinés hierarchijos procesas (Analytical Hierarchy Process) | REGIME
= '8 ‘5| T. L. Saaty (1980)
5 £ MELCHIOR
5 ;g *E - Neurony tinklai (Neural Networks)
S o ®| B.Malakooti, Y. Q. Zhou (1994), A. Stam, M. Sun, M. Haines
g 2 3| (1996) (C. Zopounidis, M. Doumpos (2002))
s g s
e g
on <
s g—' - Duomeny vystymo analizé (Data Envelopment Analysis)
R 8 | C. Parkan, M. L. Wu (2000)
<
-
¢ | - AHP/DEA
£ | Z. Sinuany-Stern, A. Meherez, Y. Hadad (2000)
=
% - Neapibréztyjy aibiy teorijos metodai (Fuzzy Sets Theory)
S. Greco, B. Matarazzo, R. Slowinski (1999)
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Grupavimas (Classify/Sort)

Alternatyvos klasifikuojamos; rasiuojamos | homogenines grupes

- Persvaros santykio metodai (Outranking Relations Approach)

B. Roy, J. Mascarola (1977), M. Massaglia, A.Ostanello (1991),

P. Perny (1998), N. Balacel (2000) (C. Zopounidis, M. Doumpos
(2002))

- Naudingumo funkcijos metodai (Utility Function)
C. Zopounidis, M. Doumpos (2002)

- Diskriminanto funkcijos metodai (Discriminant Function)
C. Zopounidis, M. Doumpos (2002)

- Prioritety iSrinkimo analizé (Preference Disaggregation
Analysis)

E. J. Lagreze, Y. Siskos (2001), M. Doumpos, C. Zopounidis
(2004)

- Nesuderinamyjy aibiy teorijos metodai (Rough Set Approach)
S. Greco, B. Matarazzo (2000)

- Analitinés hierarchijos procesas (Analytical Hierarchy Process)
T. L. Saaty (1980)

- Sprendimy taisyklés (Decision Rules)
J. Dombi, A. Zsiros (2005)
C. Zopounidis, M. Doumpos (2002)

- Sprendimy medziai (Decision Tree)
C. Zopounidis, M. Doumpos (2002)

- Neurony tinklai (Neural Network)
P. Arhcer, S. Wang (1993) (C. Zopounidis, M. Doumpos (2002))

- Sprendimuy taisyklés, pagristos nesuderinamujy aibiy teorija
(Decision Rules Based on the Rough Set Theory)
Z. Pawlak (1982), Z. Pawlak, R. Slowinski (1994)

- Matematinis programavimas (MP)
C. Zopounidis, M. Doumpos (2002)

- Neapibreézty aibiy teorijos metodai (Fuzzy Sets Theory)
S.Greco, B. Matarazzo, R. Slowinski (1999)

RANGU

PREFDIS

ELECTRE TRI-Assistant system
ROSE

4eMka sistema

UTADIS [, II, IIT

ELECTRE TRI

M.H.DIS

ORCLASS

Vertinimas (Value Focused Approach)

Alternatyvos vertinamos pasirinktoje vertinimo sistemoje

- Naudingumo funkcijos metodai (Utility Function)
- Persvaros santykio metodai (Outranking Relations Approach)

- Duomeny vystymo analizé (Data Envelopment Analysis DEA)
P. Korhonen, R. Tainio, J. Wallenius (2001), P. Korhonen, H.
Maskowitz, P. Salminen, J. Wallenius (2001)

- Analitinés hierarchijos procesas (Analytical Hierarchy Process)
T. L. Saaty (1980)

- Geometrinio vidurkio metodas
R. Ginevicius, A. Butkevicius, V. Podvezko (2005)

- SAW
C. L. Hwang, K. Yoon (1981), R. Ginevi¢ius, R. Podvezko (2001)

- Daugiakriterio kompleksinio proporcingumo jvertinimo metodas
COPRAS

E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, V. Sarka, (1994),

E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998),

A. Andriuskevicius (2005)

- TOPSIS
C. L. Hwang, K. Yoon (1981), E. K. Zavadskas, L. Simanauskas,
A. Kaklauskas (1998)

- VIKOR
R. Ginevicius, A. Butkevicius, V. Podvezko (2005)

Pareto Race/VIG

Expert Choice

HIPRE
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Optimizavimo uzdavinys

Klasikiniai optimizavimo uzdaviniai teigia, kad pasitelkus vieng tikslo funkcija galima gauti
optimaly sprendima, atitinkantj problemos pobiidi, tac¢iau daugelis situaciju yra kompleksiskos, todél
viena tikslo funkcija néra pakankama, kad jos uztekty optimaliam sprendimui rasti. Tradicingje
optimizavimo praktikoje iprasta skaliarizuoti skirtingus tikslus i viena tiksla ir tuomet atlikti
optimizavimo procediras. Optimizavimo metody galimos taikymo klititys:

v' kriterijai daznai néra suderinti savo pasekmémis, t. y. vieno kriterijaus gerinimas blogina
kito kriterijaus reikSme;

v\ jei egzistuoja situacija, kur néra optimalaus sprendimo, tuomet tokiose situacijose
siekiama kompromiso, suderinant {vairius kriterijus.

Sioms problemoms spresti taikomas persvaros santykio metodas. Sis metodas yra paremtas
potencialiy alternatyvy ar kriterijy lyginimu poromis, taip rodomas susiklostantis nesulyginamumas
tarp dvieju potencialiai skirtingy veiksmy, kuomet néra pagrindo teigti, kad yra pakankamai
informacijos, padésiancios apsispresti del prioritety naudojimo (pvz., a geriau nei b).

ReikSmingumo nustatymo metoduose taikoma procediira susideda i§ pakartotiniy skaliarinio
optimizavimo problemos sprendimy, kiekviena karta nustatant reikSmingumus kriterijams intervale
[0; 1], kol jie konverguoja. Taip pat Sis metodas naudojamas rasti diskrety Pareto optimalumo
sprendima.

Gradiento projektavimo metodas (Gradient Projection Method) naudojamas spresti
optimizavimo problema, sudarius netiesing tikslo funkcija ir tiesines apribojimy funkcijas.

Kaip teigia V. Boguslauskas (1999), atsizvelgiant | problemos sprendimo tikslus, gali biiti trys
daugiakriteriai optimizavimo atvejai:

1. Optimizavimas efektyvumo kriteriju aibéje. Kiekviena objekta apibudina skirtingy
efektyvumo kriteriju aibé ir kiekvieno objekto Siuy kriterijy jvertinimai zinomi. Reikia atrinkti
geriausia objekta, atsizvelgiant i visus kriterijus (atrinkti geriausia iranga, technologija).

2. Optimizavimas objekty aibéje. Nagrin¢jama aibé objekty, kuriuos nusako nebiitinai tie
patys efektyvumo kriterijai. Objekty visuma apibiidina efektyvumo kriteriju vektorius, kurj sudaro
daliniai efektyvumo kriterijai. Reikia atrinkti geriausia objekty visuma (sudaryti kapitalo investavimo
programa, nustatyti pardavimy rinka).

3. Optimizavimas funkcionavimo salygu ir etapy aibéje. Siame uzdavinyje nurodytos
objekto funkcionavimo salygos. Kiekvienoje stadijoje funkcionavimas jvertinamas pagal skirtinga
efektyvumo kriterijy. Reikia parinkti geriausias objekto funkcionavimo salygas (§i modifikuota
uzdavinj galima efektyviai taikyti tiriant monés strateginés plétros problemas. Jis leidzia {vertinti

{vairiy gaminiy gyvavimo cikly efektyvuma, sprendziant jmonés strateginio valdymo problemas).
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Rangavimo uzdavinys

Rangavimo uzdavinys — potencialiy alternatyvy surangavimas nuo labiausiai iki maZziausiai
patenkinamy alternatyvy arba atvirks¢iai. M. Hababou, J. M. Martel (1998) aptaria metodus, kurie gali
biiti pritaikyti rangavimo uzdaviniams spresti:

v' GrieZtos tvarkos metodai (Pure Ordinal Methods). Jie skirti spresti toms daugiakriteréms
problemoms, kada duomenys apie alternatyvy prioritetus yra abstraktiis arba yra iSdéstyti tam tikra
tvarka. TipiSkas pavyzdys biity situacija, kai yra daugybé ivairiy sprendimy, kurie turi biiti suranguoti
bei kiekvienas ju privalo biiti jvertintas pagal tam tikra skaiCiy kriterijy. Tie modeliai labiausiai
pritaikomi, kai turi buti jvertintas didelis alternatyvy kiekis ir Zinoma nedaug duomenuy apie
prioritetus.

v' Koeficienty santykio nustatymo metodai (Ratio Scale Methods). T. L. Saaty (1980)
pristaté analitinés hierarchijos procesa (Analytical Hierarchy Process), kaip daugiakriterés analizés
priemong, skirta naudojimui, kuomet turi biiti jvertintas mazas alternatyvy kiekis ir zinomi poriniai
lyginimo duomenys. AHP metodika naudojama HIPRE-3, SMART ir daugelyje kity sistemu.

v' Koeficienty rangavimo metodai (Rating Scale Methods). Sitos grupés kertiniai metodai
yra ELECTRE ir Concordance modeliai. Jie yra alternatyvinis biidas sprgsti pasirinkimo problema.

J. P. Brans, B. Mareschal, P. Vincke (1984) pasiilé PROMETHEE metody grupe, kaip
alternatyva koeficienty rangavimo metodams. Informacijos poreikis yra zymiai didesnis, kaip teigia
D. Bouyssou (1996), tam, kad pajungtumém efektyviai veiklai efektyvumo kriterijus. Paciy kriteriju
kiekis turi biiti mazas.

Rangavimo problemos sprendimui reikia suskirstyti potencialius veiksnius { ekvivalencias
klases, kurios bity vertinamos kaip sprendimy priéméjo prioritetai. Sie prioritetai svarstomi nuo
geriausio iki blogiausio. Kiekvienai analizei gali biiti pritaikyti keli daugiakriteriai metodai,
daugiausia zinomi: tikslinis programavimas (Goal Programming), analitinés hierarchijos procesas
(Analytical Hierarchy Process) ir metody grupés ELECTRE ir PROMETHEE.

Grupavimo (klasifikavimo, rasiavimo) uzdavinys

Tiek klasifikavimas, tiek ruSiavimas alternatyvy aibe skirsto i atskiras homogenines grupes,
taciau skiriasi grupiy apibrézimo pobiidis. Klasifikavimas naudojamas tuomet, kai grupés apibréztos
formaliu biidu. Tuo tarpu rii§iavimas taikomas tuomet, kai alternatyvos ne tik suskirstomos i grupes,
bet dar suranguojamos, nustatant labiausiai tinkamas ir maziausiai tinkamas alternatyvas.

SprendZiant klasifikavimo problema daugiakritere analize, reikia suklasifikuoti alternatyvas
pagal sprendimy priéméjo reikalavimus. Pasak C. Zopounidis, M. Doumpos (2002) tokia analizé
pagrista:

v’ persvaros santykio metodu (Outranking Relations Approach);

v naudingumo funkcija (Utility Function);,
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v' diskriminanto funkcija (Discriminate Function);

v" nesuderinamy aibiy teorija (Rough Set Approach) ir kitais metodais.

Naudojamos funkcijos parametrai (reikSmingumai, naudingumo funkcijos) yra surenkami
tiesiogiai ir netiesiogiai. Tiesiogiai gali biiti suzinomi tiesiai i§ sprendimy priéméjo, o taikant
netiesiogini metoda informacija sukaupiama per porini lyginima. Reik§mingumo ir naudingumo
funkcijos suskai¢iuojamos naudojant lyginimo rezultatus.

Naudojami kriterijai gali biiti apibréZti aiSkiai arba parinkti nagrin¢jant alternatyvas. J. Dombi
ir A. Zsiros (2003) sitlo nauja metoda ,,Continuous Decision Tree®, kuris sprendzia klasifikavimo
problema kriterijy parametrus suzinant i§ diskriminantiniy funkcijy. Daugiakriteréje analizéje
pradiniai duomenys paprastai aprasyti skaitmeniniais (tolydziais) kriterijais — vertés funkcija ir
paskirstyti i realius intervalus. Dauguma moksliniy metody dirbtinio intelekto sferoje gali iSsiaiskinti
santykius tarp jvestos elementy duomeny sekos, aprasytos diskreciais kriterijais, kaip hierarchiné
sistema ar sprendimy medziai. Naudojant ir pritaikant §iuos metodus daugiakriterei analizei, jie turéty
buti iSplésti ir pritaikyti darbui su skaitmeniniais kriterijais, biitent ,,Continuous Decision Tree*
(J. Dombi ir A. Zsiros (2003)) metodas tam pritaikytas.

RiiSiavimas naudojamas alternatyvy aibés suskirstymui { i§ anksto apibréztas homogenines
grupes, apibréztas eiliSkumo budu. Risiavimo metodai naudoja:

v' persvaros santykio metoda (Outranking Relation Approach);

v’ prioritetinio iSrinkimo analizg (Preference Disaggregation Analysis);

v" naudingumo funkcija (Utility Function),

v' diskriminanto funkcija (Discriminant Function) ir kitus metodus (C. Zopounidis,
M. Doumpos (2002)).

Prioritetinio iSrinkimo analizé (Preference Disaggregation Analysis — PDA) suteikia galimybg
naudojant matematinio programavimo metodus ir sprendimy priéméjo nuomonés analiz¢ suformuoti
rasiavimo modelj. Siame poZiiiryje remiamasi globaliy prioritety analize, sprendimy ruo$éjui nurodant
kriteriju surinkimo modeli, kuris yra riiSiavimo rezultaty pateikimo pagrindas. Naudojama
naudingumo skaidymo forma sprendimy priéméjo prioritety modeliui. PDA naudoja regresija pagrista
technologija. Sioje analizéje naudingumo skaidymo modelyje kriterijai apskai¢iuojami analizuojant
sprendimy priéméjo bendrus prioritetus keletui nurodyty alternatyvuy. Problema yra pagal naudingumo
funkcija ivertinti atitinkamus subjektyvius sprendimy priéméjo prioritetus. Sia analize paremta
UTADIS sistema.

Metodologijose, nagrin¢janciose klasifikavimo ir rsSiavimo problema, turi buti numatyta
kriterijuy rinkimo modelio forma, atitinkanti klasifikavimo ir riiSiavimo paskirti, turi baiti apibrézti ir

modelio parametrai. Dazniausiai naudojamas kriterijy surinkimo modelis, sprendziant daugiakriterj
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uzdavini — persvaros santykio metodas (Outranking Relation) ir naudingumo funkcija (Utility
Function).
Persvaros santykio metode (Outranking Relation) — naudojamas binarinis (dvejybinis) rySys,

kuris suteikia galimybg {vertinti 4, alternatyvos pranaSuma prie§ A4, alternatyva. Persvaros santykis
leidzia daryti iSvada, kad A4, yra virSesne uz 4, jei yra pakankamai argumenty patvirtinanciy, kad 4,
bent jau tokia pat gera, kaip ir 4,, arba, kol néra svarbios prieZasties, atmesti §j tvirtinima. Geras

pritaikomumas situacijose, kuomet alternatyvos apibiidinamos i$skirtinai svarbiais keliais kriterijais ir
taip pat apibiidinamos kitais kriterijais. Pagrindin¢ sistema, naudojanti persvaros santyki riiSiavimo
tikslams, yra ELECTRE TRI metodas.

Pasak C. Zopounidis, M. Doumpos (2002), klasifikavimo/riiSiavimo problemoms spr¢sti
naudojamos sistemos:

1. ELECTRE III daugiausia naudojamas rtsiavimo problemoms spr¢sti, paremtas persvaros
santykio metodu (Yu (1992), B. Roy, D. Bouyssou (1993)).

2. UTADIS ir jo variantai riiSiavimo tikslui pasiekti naudoja naudingumo funkcija (Utility
Function) (J. E. Lagreze (1995), C. Zopounidis, M. Doumpos (1999)). Sukurti ir taikomi Sioms
problemoms sprgsti UTADIS metodo variantai (M. Doumpos, C. Zopounidis (1998, 2000)).

3. TreCias tipas sistemy, naudojamy klasifikavimo problemai, naudoja paprasto
diskriminanto funkcija (Simple Discriminant Function), tiesing diskriminanto funkcija (Linear
Discriminant Function) ir kvadrating diskriminanto funkcija (Quadratic Discriminant Function).

Visy klasifikavimo ir riSiavimo metody tipai yra paremti specifine funkcijos forma ir tokiu
biidu Siy modeliy naudojimas reiskia, kad atitinkama funkcija ar santykis (Qutranking Relation,
Utility Function, Discriminant Function) galés padéti iSreikSti sudétingus sprendimus priimancio
Zmogaus prioritetus. Biitent Sioje vietoje praktikoje susiduriama su daugiausia problemy, informacijos
supratimas ir yra silpnoji $iy metody vieta, nes sprendimus priimantis asmuo, nesusipazings su
daugiakriteriais sprendimy priémimo metodais, sunkiai sugebés nusakyti reik§Smingumo ar pakaitos
koeficientus bei jvairius slenkscius ir veto.

Kiti modeliai, kaip, pavyzdziui, dirbtinio intelekto, nesiremia funkcijomis, gali biti pristatomi
simboline sprendimy taisykliy forma ,jeigu..., tai..., taip pat sprendimy medziais arba dalinai
simboline forma kaip dirbtiniai neurony tinklai. Siuo pozZidriu pateikta metodologija, paremta
nesuderinamy aibiy teorija (Rough Sets Theory) (Z. Pawlak (1982), Z. Pawlak, R. Slowinski (1994)),
ir butent ji isigali paskutinius deSimtmecius sprendziant daugiakriteres sprendimy problemas.

Pasak S. Greco, B. Matarazzo, B. R. Slowinski (2000), nesuderinamy aibiy (Rough Sets
Theory) teorija tinka rai§iavimo, geriausios alternatyvos pasirinkimo ar sprendimy rangavimo

problemoms spresti. Nesuderinamy aibiy teorija pradzioje buvo pristatyta kaip metodologija,
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leidzianti apraSyti priklausomybes tarp kriteriju apskaiCiuojant kriteriju reikSminguma bei
nesuderinamy duomeny tvarkymui sprendziant daugiakriteres sprendimy problemas.

Pasak S. Greco, B. Matarazzo, B. R. Slowinski (2000), nesuderinamy aibiy teorijos esm¢ ta,
kad su kiekvienu objektu susijg¢s tam tikras kiekis informacijos. Jei tas objektas alternatyva, tai ta
informacija yra duomenys arba Zinios. Si teorija yra priemoné¢ apibadinti priklausomybei tarp
pozymiy tam, kad jvertintume juy svarbuma ir dirbtume su nenuosekliais duomenimis. Informacija
susideda 1§ dvieju poZymiy tipy: salygu poZymiai ir sprendimy poZymiai. Salygy poZymiai yra
kriterijai, kurie yra naudojami objekty charakteristikoms apibudinti, pavyzdZziui, firmai apibiidinti gali
buiti pasirinkti pozymiai pagal jos dydi, finansinius rodiklius ir pana$iai. Sprendimy pozymiai

apibrézia objekty daluma i klases pagal salygos pozymius, pavyzdziui, pelningos, nepelningos ir pan.

2.2.2. Daugiakriteriai vertinimo metodai

Daugiakriteris vertinimas yra sudétingas ir problematiskas, taciau, pasak R. GineviCiaus ir
V. Podvezko (2005), nepriklausomai nuo nagrin¢jamos srities, jam budingi tam tikri etapai —
pradedant nuo tyrimo problemos formulavimo, tyrimo objekto bei tiksly nustatymo ir baigiant
tiriamojo reiSkinio apibendrinamojo dydzio nustatymu. Daugiakriterio vertinimo svarbus etapas yra
veiksniy sistemos formavimas, remiantis ju sarasu. Vertinimas bus adekvatus, jeigu i sistema bus
itraukti visi esminiai dydZiai, veikiantys nagrin¢jama objekta (R. Gineviciaus ir V. Podvezko (2005)).

Daugiakriterio vertinimo metu nagrin¢jamas objektas vertinamas pagal kriterijus,
apibidinancéius vertinamaji objekta bei atsizvelgus i kriterijy reikSminguma, todél daugiakriterio
vertinimo pagrindinés problemos i$skiriamos tokios: vertinimo kriterijy aibés formavimas, vertinimo
kriterijy reikSmingumo nustatymas bei vertinimo rezultaty apskaic¢iavimas.

Daugiakriterio vertinimo uzdavinio sprendimui gali biiti naudojami euristiniai metodai
(klausimyno metodas, baly metodas), tac¢iau populiariausi yra daugiakriterio vertinimo metodai,
paremti tiek ekspertiniu vertinimu, tiek matematine analize. Siy metody pagrindas yra eksperty
kompetencijos panaudojimas, vertinima atlieckant pagal strukttrizuota veiksmu seka naudojant
matematinés analizés metodus. Prie kombinuoty metody priskiriami: analitinés hierarchijos procesas —
AHP, kriteriju reikSmiu ir reikSmingumy sandaugy suma — SAW, daugiakriteris kompleksinio
proporcingumo jvertinimo metodas — COPRAS, artumo idealiam taskui metodas — TOPSIS,
sprendimy medzio metodai, kompleksinio daugiakriterio vertinimo metodas, kuriy i§samesné analize
pateikta toliau.

Analitinés hierarchijos procesas (4Analyvtic Hierarchy Process — AHP)

Analitinés hierarchijos procesas naudojamas hierarchinei struktiirai sudaryti, problema

skaidant { paprastesnes jos sudedamasias dalis, kad galima biity atlikti lyginamuosius sprendimus.
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Kriterijy jvertinimui naudojama santykiy skalé. Sis metodas pla¢iai taikomas, turi aksiominj
pagrindima, pagrindinius principus, aksiomas bei apibréztas galimybes problemos aplinkoje. AHP
metodas paremtas stipriai apibréZzta matematine atitinkamy matricy struktiira ir kartu veikiancia
tikrinio vektoriaus galimybe generuoti tikruosius ir aproksimuotus reikSmingumus. (T. L. Saaty

(1980, 1994)).

AHP metode operuojama su mxn matrica, ¢ia m — alternatyvy skaiCius, o n — kriterijy

skaiCius. Kiekvienas matricos elementas a turi buti normalizuotas taip, kad bty tenkinama salyga

(J. Saparauskas (2004)):
Sa,=1. 2.1)
i=1

Naudojant AHP daugiakriterio vertinimo metoda geriausia alternatyva yra ta, kuri geriausiai

tenkina salyga:

S = L@, 2.2
m;axgaﬂ , (2.2)

¢iaj=1,2,3,..., m, ® — reikSmingumas.

AHP metode naudojamos santykinés reikSmés, todél AHP metoda galima naudoti esant
tvairiy dimensijy kriterijjams. Jei taikomoje vertinimo kriterijy aibéje yra minimizuojanciy kriterijy,
juos reikia pakeisti i maksimizuojancius. Tai atlieckama naudojant Zemiau esancia formule

(J. Saparauskas (2004)):

a,=—, (2.3)

¢ia a;— ji-ojo elemento transformuota reikSme.

AHP naudojamas sprendimy alternatyvy ar kriterijy lyginimas poriniu budu. Metode
individualts prioritetai paverciami i reikSmingumus santykiy skaléje, tai yra sujungiama i tiesinius

pridétinius atitinkamy alternatyvy reik§mingumus. Sitie rezultatiniai reikimingumai yra naudojami
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ir alternatyvy rangavimui, taip padedant sprendimuy priémeéjui pasirinkti alternatyva ar prognozuoti

pasekmes.

Daugelis sprendimy teorijos metoduy, kaip pavyzdziui, AHP, ELECTRE, naudingumo teorijos
metodai skiriasi buidais, kuriais apraSomi tikslai ir reikSmingumai, vienuose naudojama aksiomomis,
kituose taisyklémis paremta struktira. Pagrindinis AHP privalumas, kaip teigia R. Banuelas,
J. Anthony (2004), A. Sram, A. P. Silva (2003), E. H. Forman, I. S. Gass (2001), M. A. Sarfaz,
C. Xiaoyi (1999), D. I. Angelis, C. Y. Lee (1996), M. A. P. Davies (1993), Y. Wind, T. L. Saaty
(1980) yra sugebé¢jimas spresti daugiatiksles sprendimuy priémimo problemas, tai patvirtina

tukstanciai jvairiausiy metodo pritaikymuy.

Trys pagrindinés AHP metodu atlieckamos funkcijos (T. L. Saaty (1980), E. H. Forman,
I. S. Gass (2001)):

1. Struktiros sudarymas. T. L. Saaty (1980) pateiké hierarchijos struktiiros sudarymo
buda suskirstant elementus | homogenines grupes pagal tam tikras savybes.

2. Ivertinimas naudojant santykiy skalg. Profesinéje literatiroje iSskiriamos keturios
skalés: nominali, rodanti vieta skaiiy eil¢je, intervaliné ir santykiné. AHP — matematiskai pagristas
metodas, kuriame naudojamas porinis hierarchijos elementy lyginimas siekiant gauti santykiy skalés
vertinimus, kurie gali bati interpretuoti kaip galutiniai rangavimo prioritetai.

Bet kuri hierarchija pagrista metodologija taiko santykio skalés reikSmingumus elementams,
esantiems ant aukStesnio uZz prie§ tai buvusio hierarchijos lygio. Tai svarbu, nes elementy
reikSmingumai bet kuriame hierarchijos lygyje yra salygoti svarbos padidéjimo tame lygyje, palyginus
su zemiau esanc¢iu lygiu. Kitaip nei naudingumo teorija — MAUT (Multi Attribute Utility Theory),
AHP panaudoja santykio skal¢ iki Zzemiausio hierarchijos lygio, todé¢l rezultatiniai alternatyvu

reikSmingumai yra santykingés skalés reikSmes.

3. Sintezé. Pirmasis metodo pavadinimo Zodis — analitinés reiSkia duomeny ar abstrakéiy
objekty iSskyrima { sudétinius elementus. PrieSingai, sintez¢ reiskia sujungima ar suvienijima atskiry
elementy 1 visuma. Sudétingi sprendimai ar prognozé daznai reikalauja jtraukti daugybe elementy,
kuriuos Zmogaus protui intuityviai sujungti biity sudétinga. Reikalinga sinteze jvertinant daugybeg
aspekty. Nors AHP hierarchin¢ struktira palengvina analizg, taip pat svarbi AHP funkcija yra
sugebéjimas jvertinti ir susintetinti daugybe faktoriy i hierarchija.

Bet kuri situacija, kuriai reikia hierarchinés struktiiros sudarymo, ivertinimo ir (ar) sintezes,
gali buti analizuojama naudojant AHP metoda, kuris sékmingai pritaikytas tokiomis paskirtims
(T. L. Saaty (1980), E. H. Forman, I. S. Gass (2001)): vienai alternatyvai i§ daugelio iSrinkti,
iStekliams paskirstyti, prognozuoti, visuotinei kokybei wvaldyti, kokybés funkcijoms iSskleisti,

marketingo sprendimams priimti. AHP retai naudojamas autonomiskai. Sio metodo pasirinkima

53



naudoti kartu su kitais metodais ir papildomy priemoniy kiekio pasirinkima nulemia sprendimo laiko,

kainos kriterijai.

AHP metode taikomi principai ir aksiomos (T. L. Saaty (1980, 1994), E. H. Forman, I. S. Gass
(2001)). AHP metodas turi tris pagrindinius principus: identifikacijos ir dekompozicijos, lyginamyjy
sprendimy ir prioritety sintezés (T. L. Saaty (1980, 1994)).

1-as principas — identifikacijos ir dekompozicijos. Principas apima hierarchinés ar tinklinés
struktiiros sudarymo problemas. PaprasCiausiu atveju hierarchija sudaroma i§ trijy lygiy: vir§iinés —
tikslo, vidurinio lygio — kriterijy, nusakanciy tiksla, ir apatinio lygio — alternatyvy saraSo. Hierarchija
yra baigting, jei kiekvienas uzsiduoto lygio elementas funkcionuoja kaip kriterijus visiems zemesnio
lygio elementams, kitu atveju hierarchija nebaigtiné. Uzdavinio hierarchijos sudarymas pateiktas 2.2

paveiksle.

Pirmas lygis (tikslas)

Antras lygis (kriterijai)

Trecias lygis (alternatyvos) [ | [ | [ |

2.2 pav. Uzdavinio hierarchijos sudarymas AHP taikymui

Hierarchijos nepertraukiamumas reikalauja, kad zemesnio lygio hierarchijoje elementai buty
lyginami poromis kito lygio elementy atzvilgiu — tai yra iki pat hierarchijos virsiinés. Kuomet yra
abejonés dél to, kokius lygius jtrauti { hierarchija, hierarchijos nepertraukiamumas garantuoja rysi.
Hierarchijos formavimo tikslas yra elementy prioritety gavimas paskutiniame lygmenyje, kad

geriausiai atspindéty poveiki hierarchinei virStinei.

Reikia pazyméti, kad AHP sékmingam pritaikymui rekomenduojama (T. L. Saaty (1980,
1994), E. H. Forman, I. S. Gass (2001)) sprendimy pri¢émimo procese dalyvaujantiems asmenims
patiems sudaryti problemos hierarching struktiira. Sis etapas reikalauja aptarimo tam, kad visi bity
uztikrinti, kad kriterijai ir alternatyvos atspindi visy dalyvaujanc¢iy nuomong. Nebiitina, kad visi turéty
vienoda nuomong visy kriterijy aspektu, svarbiausia, visy asmeny sutarimas d¢l hierarchijos virsiinés

— tikslo.

2-as principas — lyginamyjy sprendimy. Pagrindinis klausimas — kaip nustatyti kriterijuy

reikSmingumus ir jvertinti kiekviena alternatyva pagal kriterijus. Lyginamuyjy sprendimy principas
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leidzia panaudoti porini lyginima visiems grupés elementy deriniams atsizvelgiant | pirming grupg.
Poriniai palyginimai naudojami elementy grupéje iSgauti lokalius reikSmingumus atsizvelgus 1 ju
pirmines grupes. AHP metode uZdavinio elementai lyginami poromis atsizvelgiant | ju poveiki
(reikSminguma) bendrai jy charakteristikai.

3-Cias principas — prioritety sintezé. Prioritety sintezé leidzia didinti lokalius elementy
prioritetus grupé€je, pagal ,.globaly“ elementa, tokiu biidu pateikiant globalius prioritetus per visa
hierarchija.

Naudingas teorijos elementas yra suderinamumo indeksas, kuris teikia informacija apie
suderinamumo pazeidima ar nepazeidimg. Pagerinti suderinamuma galima ieSkant papildomos
informacijos ir perzitrint duomenis, taciau visiSko suderinamumo praktiniuose matavimuose pasiekti
sunku. Svarbu apskaiciuoti suderinamumo laipsnj sprendZiant konkrety uzdavinj. Kartu su porinio
lyginimo matrica jvertinamas nukrypimo nuo suderinamumo lygis. Kuomet nukrypimai virsija ribas,
tas, kas priima sprendimus, turi perzitiréti matricg. Prioritetai sintezuojami pradedant nuo antro lygio
zemyn. Lokaliniai prioritetai sudauginami su atitinkamo kriterijaus auksStesnio lygio prioritetais ir
sumuojami pagal kiekviena elementa atitinkamai su kriterijais, kuriuos paveiks tas elementas. Tai
duoda sudétini arba globalinj prioriteta to elemento, kuris véliau naudojamas lokaliniy prioritety itakai
nustatyti, prilyginamy santykyje su juo, kaip kriterijumi, ir iSdéstytais lygiu zemiau. Procedira

tgsiama iki zemiausio lygio.
Trumpas AHP etapy i8déstymas (T. L. Saaty (1980, 1994)).

1. Nustatoma ir apibréziama problema ir jos tikslas.

2. Sudaroma hierarchija pradedant nuo vir§inés (tikslai — vadovybés nuomoné) per
vidurinius lygius (kriterijai, nuo kuriy priklauso kiti lygiai) ir pats Zemiausias lygis, kuriame paprastai
biina iSvardytos alternatyvos.

3. Sudaromos porinio lyginimo matricos kiekvienam Zemesniajam lygiui — po viena matrica
kiekvienam elementui virSutiniame lygyje. Elementas vadinasi nukreipiantysis tam elementui, kuris
yra zemesniajame lygyje taip, kaip elementas zemesnio lygio veikia aukSCiau esant; elementa.
Uzbaigtoje paprastoje hierarchijoje kiekvienas elementas veikia virSuje esant] elementa. Bet kurio
lygio elementai lyginami vienas su kitu, atsizvelgiant { juy poveiki nukreipian¢iajam elementui. Tokiu
bidu gaunama kvadratiné sprendimy matrica. Poriniy lyginimy metu naudojamas dominavimo
terminas, tai yra vieno elemento dominavimas pries kita elementa. Sie sprendimai véliau pateikiami
sveikais skaiciais.

4.  TreCiame etape kiekvienos matricos gavimui reikia atlikti n(n-1)/2 sprendimy.

5. Atlikus visus porinius palyginimus nustatomas suderinamumas, po to panaudojant
nukrypima — A, nuo n patikrinamas suderinamumo indeksas ir véliau lyginant su atitinkamais

vidutiniais dydziais atsitiktiniam elementui gaunamas suderinamumo santyKkis.
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6. 3,4 1r 5 etapai pritaikomi visiems lygiams ir grupéms hierarchijoje.

7. Hierarchiné sintez€ naudojama palyginimui tikriniy vektoriy su kriterijy reikSmingumais
ir suskai¢iuojama visy suma.

8. Visos hierarchijos suderinamumas randamas dauginant kiekviena suderinamumo indeksa
i§ atitinkamo kriterijaus prioriteto ir sumuojant gautus skaiCius. Rezultatas véliau dalinamas,
1SreiSkiant tokj pati, bet su atsitiktiniu suderinamumo indeksu, atitinkamiems dydziams, kiekvienos,
palygintos prioritetais, matricos, ¢ ~ 10%, jei paaiSkéja, kad ¢ daugiau, tuomet sprendimy kokybg
vertéty pagerinti ir grizti prie antro etapo bei pabandyti sugrupuoti analogiSkus elementus i labiau
reikSmingus kriterijus. Geriausia metoda taikyti aibei, kurioje yra ne daugiau kaip 7 + 2 elementai.
Norint dirbti su platesniu objektu spektru verta taikyti dekompozicijos principa, tai yra elementai
grupuojami ir lyginamos klasés mazdaug 1§ 7 elementy kiekviena.

AHP metodas pagristas tokiomis aksiomomis (T. L. Saaty (1980), E. H. Forman, I. S. Gass
(2001)):

Pirmoji — atvirkstiné aksioma — teigia, kad jei Pc (4, B) yra porinis palyginimas 4 ir B
elementy su pirminiu elementu C, parodant kiek karty elementas 4 virSesnis savo savybémis uz
elementa B, tuomet Pc (B, A) = 1 / Pc (A, B). Pavyzdziui, jei 4 yra penkis kartus ilgesnis uz B, tuomet
B yra penktadalis A4.

Antroji — homogeniSkumo aksioma — teigia, kad lyginami elementai neturi labai skirtis
savybémis, pagal kurias jie lyginami, kitaip gali biti lyginimo klaidy. Tuomet kuriama tiksly
hierarchija, turéty biti bandoma suklasifikuoti elementus i grupes taip, kad jie nesiskirty daugiau nei

reikSmés laipsniu kiekvienoje grupéje.

TreCioji — sintezés aksioma — teigia, kad elementy prioritety vertinimas hierarchijoje
nepriklauso nuo Zemesnio lygio elementy. Si aksioma reikalinga taikant hierarchijos sudarymo

principa.

Pirmos dvi aksiomos skirtos praktiniam pritaikymui. Trecioji aksioma daznai pazeidziama,
tod¢l reikia atkreipti ypatinga démesi i jos reikalavimus. Alternatyvy pasirinkimo pritaikymui
prioritetai beveik visuomet priklauso nuo aukStesnio lygio elementy (tiksly), tuo tarpu tiksly
reikSmingumas gali priklausyti nuo zemesnio lygio elementy (alternatyvy). Kuomet $i priklausomybe
egzistuoja, tre¢ioji aksioma gali bati nepritaikyta.

Ketvirtoji AHP aksioma buvo pristatyta T. L. Saaty véliau ir teigia, kad individai turéty
isitikinti, kad ju id¢jos ir tikétini rezultatai pakankamai reikSmingi. Nors ketvirtoji — laukimo aksioma
skamba tarsi tus€iai, jinai svarbi, nes AHP bendrumas leidzia pritaikyti ji ivairiais biidais ir grieZtas

taisykliy laikymasis uzkerta kelia netinkamam metodo taikymui.
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Dauguma AHP teoretiky ir praktiky supranta, kad AHP aksiomos yra paprastesnés ir
realistiSkesnés negu kity sprendimy priémimo teorijy. Be to, santykio skalés prioritetiniai rezultatai
padaro AHP svarbesng negu teorijos, priklausancios nuo rodanciy vieta skaiciy eiléje bei intervalinés

skalés metoduy.

Kriterijy reik8miy ir reik§mingumuy sandaugu sumos metodas (Simple Additive Weighting —

SAW

Paprasty reikSmingumy sudé¢jimo metodas leidzia vertinimo metu suderinti jvairiy dimensijy
kriterijus ((C. L. Hwang, K. Yoon (1981), J. Saparauskas (2004)), R. Ginevi¢ius, R. Podvezko
(2001)). Taikant SAW metoda visy kriteriju reik§mingumy suma turi buti lygi vienetui:

w =1. (2.4)

Siuo metodu sprendziant daugiakriterius uzdavinius naudojami normalizuoti dydziai.

Maksimizuojanciy kriterijy reikSméms normalizuoti naudojama formulé:

X, =—2L. (2.5)

X, =L (2.6)

Rezultatinis alternatyvos vertinimas skai¢iuojamas pagal formulg:

S, =Y o-x, (2.7)
i=1

gaj=12,3,..., m.

Geriausia alternatyva tenkina salyga:

n
hY :maXZa)l.-x! .

/
=

(2.8)
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Daugiakriteris kompleksinio proporcingumo jvertinimo metodas — COPRAS

Metodas sukurtas Vilniaus Gedimino technikos universiteto mokslininky E. K. Zavadsko ir
A. Kaklausko. Taikant COPRAS metoda nagrinéjamy alternatyvy prioritetiSkumas ir jy naudingumo
laipsnis tiesiogiai ir proporcingai priklauso nuo alternatyvas adekvaciai apibiidinanciy kriterijy
sistemos, kriteriju reikSmiy ir reikSmingumuy.

Taikant metoda sudaroma normalizuota sprendimy priémimo matrica D (E. K. Zavadskas,
A. Kaklauskas, V. Sarka (1994), E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998),
E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitien¢ (2001), J. Saparauskas (2004), A. Andruskevi¢ius
(2005)). Sio etapo tikslas — i3 lyginamuyjy kriterijy gauti bedimensinius (normalizuotus) dydzius. Siam

tikslui naudojama formulé:

d =217 (2.9)

¢Gai=1,2,3,..,nj=1,2,3,..., m, x, —j alternatyvos i kriterijaus reikSme, n — kriteriju
skaiCius, m — lyginamy alternatyvy skai¢ius, o, — i kriterijaus reikSmingumas.

Kiekvieno kriterijaus x; gauty bedimensiniy reikSmiy d; suma visada lygi Sio kriterijaus
reikSmingumui @, (E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, V. Sarka (1994), E. K. Zavadskas,

L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitiené¢ (2001),
A. Andruskevicius (2005)):

m

w=Yd;,i=1,23,..,nj=1,273..m. (2.10)
Jj=1

SkaiCiuojamos j alternatyva apibudinanCiy minimizuojanciy S, ir maksimizuojanCiy

S, vertinty normalizuoty rodikliy sumos. Jos skaiCiuojamos naudojant formules:

(2.11)

=

S, =d,,
i=1

i=1,2,3,..,n,j=1,2,3,...,m. (2.12)
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Lyginamy varianty santykinis reikSmingumas nustatomas remiantis juos apibiidinan¢iomis

teigiamomis S, ; ir neigiamomis S ; savybémis. Kiekvieno varianto santykinis reikSmingumas

O, nustatomas pagal formulg:

=8 +——F i=1,23,...,m. 2.13
) J

Nustatomas varianty prioritetiSkumas. Juo didesnis QO ., tuo variantas tinkamesnis. Pavyzdziui,

jei O, >0, >0,, tinkamiausias yra pirmasis variantas. Galima skaiciuoti ir kiekvieno varianto

naudingumo laipsni remiantis §ia formule (J. Saparauskas (2004)):

9,

max

N.=

J

-100. (2.14)

Artumo idealiam taSkui metodas (Technique for Order Preference by Similarity to Ideal

Solution — TOPSIS)

C. L. Hwang, K. Yoon 1981 (J. Saparauskas (2004)) metais sukiiré projekty alternatyvy
prioriteto nustatymo teorija, kuri teigia, kad potencialiai geriausia alternatyva yra maziausiai nutolusi
nuo idealaus sprendinio ir labiausiai nutolusi nuo idealiai neigiamo (blogiausio) sprendinio. Sios
teorijos pagrindu ir sukurtas varianty prioriteto nustatymo pagal artuma idealiam taskui metodas.
Lietuvoje TOPSIS metodas gerai Zinomas ir taikomas statybos ir kito pobiidZio uzdaviniams spresti
nuo 1986 mety (E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998), E. K. Zavadskas,
A. Kaklauskas, N. Banaitiené (2001), J. Saparauskas (2004), J. Antuchevi¢iené (2005) ir kiti).

Uzdavinys formuluojamas (J. Antuchevi¢iené¢ (2005)), sudarant sprendimy matrica i§ m

alternatyvy, aprasyty » kriterijais. Sudaroma pradiné sprendimy priémimo matrica

[F]:lf;/J > i= 19 29 39"" noj: 1’ 29 39-": m. (215)

Norint palyginti skirtingy dimensijy kriterijus, sprendimy matrica normalizuojama, skirtingy

dimensijy kriterijus perskai¢iuojant | bedimensinius naudojant formulg:
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ro=—t—, (2.16)

Cia r; yra normalizuotas matricos elementas, i=1,2,3, ...,n,j=1,2,3, ..., m.

Pasverta normalizuota sprendimy priémimo matrica sudaroma, normalizuota matrica dauginant
1§ kriterijy reikSmingumo vektoriaus, tai yra kiekvienas matricos elementas dauginamas i§ atitinkamo

kriterijaus reikSmingumo @, (J. Antucheviciené (2005)):

v.=w-r,1=1,2,3,...,nj=1,2,3,...,m. (2.17)

ij [
TOPSIS metodas issiskiria i§ daugelio daugiatikslio alternatyvy vertinimo metodu tuo, kad néra
jokiy apribojimy nustatant kriterijuy reikSmingumus, ir kriterijy reikSmingumuy suma nebitinai turi biiti

lygi vienetui (J. Antucheviciene (2005)).

Nustatomo idealusis A" ir neigiamai idealus A~ variantai (J. Antuchevi¢iené (2005)):

A = {(mjax vlie I),(mjin vlie 1’), j=123,., m} e R (2.18)

A = {(mjln v!.].|z' € ]j,(mlax vl.j.|i € ]'),j = 1,2,3,...,m} = {v{,v;,...,vr; }, (2.19)

¢ia [ = {i =1,23,..., n} — maksimizuojanciy kriterijy aibg,
I'={i=12.3,...,n} — minimizuojanéiy kriterijy aibé.

Nustatomas kiekvienos alternatyvos artumas idealiam variantui (J. Antuchevi¢iené (2005)):

St =3, v f.j=123.m. (2.20)
i=l1

Nustatomas kiekvienos alternatyvos artumas neigiamai idealiam variantui :

S = /; (v, =vi foj=1,23,..m. 2.21)
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Nustatomas santykinis kiekvienos alternatyvos artumas idealiam variantui:

5
Cr=—"1_ i123..m. 222
1 sres ! 2.22)

¢ia 0<C; <1, j=123,..m A,=A"kai C;=1lir 4,=4 kai C; =0 (J. Antucheviiené

(2005)). Isrenkamas geriausias variantas, tas kuris artimiausias vienetui.

Sprendimy medZio metodas

Sprendimy medzio analiz¢ yra naudinga renkantis vieng i§ alternatyvy, kuomet yra
neapibréztumo salygos. Sis biidas taip pat tinka apskaidiuojant, kiek kainuoty surinkti daugiau
informacijos, kuri galéty sumazinti neapibréztumo lygi. Sprendimuy medzio metodas naudojamas
ateities {vykiy klasifikavimui. Sprendimy medZio kiirimas yra palyginti nesudétingas uzdavinys, kuris
remiasi: rezultatu — pinigine ar kitokia sprendimo reikSme, rizika — galimybe atsirasti prieSiSkam
rezultatui, kuris gali salygoti sprendima: dviprasmybe, netiksliu informacijos pobudziu apie rezultato
1Sraiska ir rizika. Laukiamas rezultatas nustatomas kiekvienai strateginei alternatyvai (H. I. Frohwein,

J. H. Lambert, Y. Y. Haimes (1999)):
f= ijfj , (2.23)
=

Cia f, — daZnis, p,— tikimybe,

D

I
P

2.3 pav. Tikimybiu pasiskirstymas galimybiy mazge
(H. L. Frohwein, J. H. Lambert, Y. Y. Haimes (1999))

Sprendimy medziai naudingi modeliuojant sprendimy jgyvendinimo rezultatus, taip pat
sprendimams, priimamiems neapibréztumo salygomis. Realioms sprendimy situacijoms sprendimy

medziai kartais gali buti per dideli savo konstrukcija. Speciali programiné jranga padeda sukurti
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sprendimy medj ir atlikti analize. Siam metodui yra daug sukurta programinés jrangos pakety, tokiy
kaip, pavyzdziui, C5.0, SAS Enterprise Miner, IBM Intelligent Miner, CART, SKINAT, ID.3,
RULER. Jie palengvina medZio sudaryma, tafiau naudojant §ia {ranga sprendimy priémeéjas turi
priimti sprendima, remdamasis jvairiy parametry reikSmémis, kurios lemia, kaip kurti sprendimy
medi. Netgi tokiose situacijose, kuomet pagrindiniai tikslai zinomi, parametro verciy pasirinkimas gali
buti neaiSkus. Renkantis sprendimy medj, labai svarbu atsizvelgti ne tik i tiksluma, bet ir 1 kitus
metodo kriterijus, kaip paprastumas, stabilumas ir pajégumas.

Sprendimy medzio metodu nagrinéjamos problemos sprendimy keliai pateikiami medZio
forma, kur kiekvienas jvykiy mazgas susij¢s su vienu i§ sprendimo kintamyjy, kiekviena Saka i$
tvykio mazgo susijusi su atitinkamu sprendimo kintamyjy ver¢iy poaibiu ir kiekvienas sprendimo
mazgas yra susijgs su uzduoties kintamojo verte. Yra du pagrindiniai sprendimy medzio tipai
(K. Muata, O. Bryson (2003)), priklausomai nuo to, ar uzduoties (tikslo) kintamasis yra tolydus ar
besalyginis (kategorinis): klasifikavimo medziai ir regresiniai medziai (M. A. Johnson, C. H. Brown,
S. J. Wells (2002)).

Klasifikavimo medziai (Classification Trees) sudaromi (M. A. Johnson, C. H. Brown,
S. J. Wells (2002)), jei uzduoties (tikslo) kintamasis yra diskretus dydis. Nustatant uzduoties
kintamojo vertg, naudojant klasifikavimo medi, naudojama ieSkotojo kintamojo verté judant medziu
tol, kol randamas galutinis mazgas, tuomet numatoma vert¢ rodoma jame. Klasifikavimo medyje
uzduoties kintamasis savo reikSme¢ jgauna naudojant diskreting teorija, kur kiekvienas sprendimo
mazgas sprendimy medyje susijes su tikimybe (ir kai kuriais atvejais verte) kiekvienai grupei, tai yra
uzduoties kintamojo verte. Grupé, kuri priskiriama duotam klasifikavimo medzio sprendimo mazgui ir
daugumos balsavimu skiriama laiméjusia, yra ta, kurios didziausia tikimyb¢, net jei tikimybé yra
mazesné nei 50%. Daugiausia yra naudojami biitent $io tipo sprendimy medZiai.

Regresiniai medziai (Regression Trees) taikomi (M. A. Johnson, C. H. Brown, S. J. Wells
(2002)), jei uzduoties kintamasis yra tolydus. Naudojant regresini medi uzduoties kintamojo vertés
nustatymui vidutiné uzduoties kintamojo reikSmé yra skai¢iuojamoji verté, kai sprendimy medzio
Sakos pasibaigia galutiniu mazgu.

Vykdant sprendimy medzio sudarymo procesa yra du pagrindiniai etapai (M. A. Johnson,
C. H. Brown, S. J. Wells (2002)): augimo etapas ir pasalinimo etapas. Augimo etapas apima
sprendimy medzio atskleidima nuo parengimo duomeny aibés, kai rezultato nustatymui kiekvienas
sprendimy mazgas yra susijgs su viena grupe ar duotos Sakos tolimesniu skaidymu, jei vienoje ar
keliose antrinése Sakose atsirasty papildomi duomenys.

Pasalinimo etapas sukurtas augimo etape suformuoto medzio apibendrinimui tam, kad buty
1Svengta Saky perkrovos, todél Sioje fazéje sprendimy medis jvertinamas pagal tikrinamy duomeny

aibg, nurodant prie§ patvirtinty duomeny aibg generuoti submedi sprendimy medzio, sukurto augimo
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etape, kuris turi maziau klaidy (M. A. Johnson, C.H. Brown, S. J. Wells (2002)). Galima daryti iSvada,
kad sprendimy medis néra nepriklausomas nuo tikrinamuy duomeny aibés. Tokiu atveju svarbu, kad
paskirstymas tikrinamy duomeny atveju apimty visus pasiskirstymo atvejus.

Sprendimy medis susideda i§ Saky ir mazgy. Kiekvienas mazgas reiskia pavieni bandyma ar
sprendima. Pirminis mazgas dazniausiai nurodomas kaip pagrindinis (Sakninis). Priklausomai nuo
bandymo rezultaty, medis iSsiSakoja iki kito mazgo. Kiekviename medyje kelias veda { galutini
mazga, dar kitur vadinama lapu, kuris, atitinkamai sprendimy taisyklei, yra jvairiy bandymuy sasaja.
(M. Daubie, P. Levecq, N. Meskens (2002)).

Sprendimy medzio sudarymo algoritmas visuomet prasideda bandymu surasti patikrinima,
kuris nurodys geriausia smarkaus duomeny skaidymo vaidmenj tarp kategoriju. Kiekviename
tolimesniame medzio lygyje sukuriama pirminio iSskaidymo poaib¢, atsizvelgiant i labiausiai
pritaikomas taisykles. Medis toliau auga, kol néra jau galimybés rasti geresniy keliy iSskaidyti
jeinan¢ius duomenis. Mazgai tampa baigtiniai ir toliau neskaidomi kai: visi vieno mazgo nariai
priklauso tai paciai grupei, mazgai tampa baigtiniai, skaiCius atvejy likutinéje grupéje yra Zemiau
ribos, ir mazgas priskiriamas grupei, turin¢iai didziausia daznuma tame mazge. Vienas svarbiausiy
klausimy vystant sprendimy medi, yra pasirinkimas savybiu, kurios geriausiai iSsiskiria i§ tiksliniy
grupiy, tod¢él metodas rasti savybes, kurios geriausiai padeda atskirti duomenis, rodo pagrindini
skirtuma tarp visy sprendimo medzio algoritmy. Pavyzdziui CART, kuris yra vienas populiariausiy
sprendimy medZio sudarymo metody ir naudoja jvairumo indeksa. ID.3 naudoja entropijos mazéjima
kaip priemong ivertinti potencialius skirstymus (M. Daubie, P. Levecq, N. Meskens (2002)).

Kitas aspektas, kuriame sprendimy medzio algoritmai gali i§ esmés skirtis, yra medzio dydzio
mazinimas. Kaip anksciau buvo minéta, sprendimy medis auga tol, kol naujas skirstymas nebegali
biti atliktas. Naudojami du pagrindiniai poziiiriai: apribojamas medZzio augimas arba medzio
genéjimas. Pirmasis pozilris reiskia, kad medzio augimas stabdomas tada, kai aiSku, kad tolimesnis
skaidymas neturi prasmés. Antras pozilris vyrauja tada, kai medis yra iki galo iSpléstas. Pradedant
nuo medzio apacios, silpniausios Sakos yra nukertamos, kol nelieka silpny Saky (M. Daubie,
P. Levecq, N. Meskens (2002)).

Praktikoje, priimant sprendimus, tenka iSnagrinéti daug varianty. Svarbu apibreézti kiekviena
varianta ir iStirti jo naudojimo pasekmes. Paprastai neimanoma tiksliai nustatyti visu salygu, daranciy
itaka sprendimo rezultatui. Kartais pasiseka rasti tikimybes, apibiidinanc¢ias kokiu nors salygu
samplaika ar bent jau atsitiktinio dydZio, susijusio su ty salygu visuma, pasiskirstymo désnj, taciau yra
nemazai situacijy, kai reikia pasirinkti sprendima, o tikimybiy teorijos taikyti negalima. Tokiose
situacijose reikia apzvelgti galimy sprendimy varianty eilg, sukaupti kuo daugiau informacijos apie
kiekviena 1S ju, apskaiciuoti (jei tai ymanoma) kiekvieno sprendimo pasekmes ir pasiiilyti vieno i$

galimy varianty pasirinkimo metodika ar bent jau suteikti galimybg logiskai iSanalizuoti ty sprendimy
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aibg. Visi sprendimai, susij¢ vienas su kitu jvairias btidais, vaizduojami Sakomis, jgalinan¢iomis
nustatyti galimus rezultatus. Sprendimy medzio diagrama taikoma ir tada, kai jvykiai susiklosto taip,
kad neatitinka galimy strategiju arba jei ir atitinka, tai ty strategiju tikimybés skirtingos. Si diagrama
naudinga ir tada, kai yra galimybé kazkiek atidéti sprendima ir galima atlikti eksperimenta ar surinkti
informacija.

Sprendimy medzio diagramai sudaryti naudojami keturi elementai: Sakos — galimos veiklos
alternatyvos, sprendimu mazgai, jvykiu mazgai ir sprendimy rezultatai. Saka yra vienintelé¢ galima
linija, jungianti arba du mazgus arba mazga su sprendimo rezultatu. Paprastai sprendimy mazgas
zymimas kvadratéliu, i$ kurio iSeina dvi ar daugiau Saky. Kiekviena tokia Saka vaizduoja viena galima
veiklos alternatyva. [vykis vaizduojamas skrituliuku, i§ kurio iSeina jvykiy Sakos. Sprendimo
rezultatas gaunamas einant nuosekliai nuo pradinio sprendimo iki galutinio rezultato vieninteliu keliu,
susidedanc¢iu i§ Saky ir mazgy. 2.4 paveiksle pateikta sprendimy medzio diagrama, pateiktame
pavyzdyje pirmas sprendimas pasirenkamas i§ dvieju veiklos alternatyvy. Pasirinkus pirma
alternatyva, gali atsitiktinai jvykti vienas i$ dvieju ivykiu, pasirinkus antra alternatyva — vienas i$ trijy
galimy jvykiy. Sprendimus priimantis asmuo priima sprendima viename i§ penkiy galimy mazgy,
pazyméty skaiciais 2. Juose pasirenkama viena i§ dvieju veiklos alternatyvy ir kiekvienu atveju gali
tvykti bet kuris 1§ dvieju ivykiu ir taip toliau. Priklausomai nuo pasirinkty sprendimy ir (vykusiy

tvykiy, gaunamas vienas 1§ S; sprendimy rezultaty.

Veiklos alternatyvos

2.4 pav. Sprendimy medzio diagrama

Sudarius toki sprendimu medi, reikia apskaiciuoti visus galimus rezultatus Sj, j = 1,2,3,..., m ir
pasirinkti tokias veiklos alternatyvas, kurios uztikrina maksimaly pelna (minimalius nuostolius) ir

didina kitus svarbius rodiklius.
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Sprendimy medis yra priemoné, padedanti priimti sprendima, kai padétis yra neaiSki.
Matydamas keleta veikimo galimybiy sprendima priimantis zmogus (B. R. Jewell (2000)):

v nustato alternatyvius veikimo budus, taikydamas medzio formos diagrama;
tvertina galimus kiekvieno veiklos biido rezultatus;
nustato galimo rezultato tikimybe;

remdamasis tikimybiy teorija, apskaiciuoja tikéting kiekvieno rezultato verte;

SN NEENEEN

parenka didZiausig tikéting vertg turinti veikimo biida.

Pazymeétina, kad i sprendimy medi jraSomi rezultatai, kurie apskaiCiuoti atsizvelgiant i
tikimybe, kad jie bus pasiekti. Taikant sprendimy medzio buida pats sprendimo jgyvendinimo procesas
tampa aiSkesnis, racionalesnis. Sprendimy medzio metodo privalumai ir trikumai (B. R. Jewell

(2000)) pateikti 2.5 lenteléje.

2.5 lentelé. Sprendimy medzio metodo privalumai ir trakumai

Sprendimy medzio privalumai Sprendimy medzio trikumai

- aiSkiai ir logiskai parodo alternatyvius - sugaiStama daug laiko sudarant sprendimy medi;

veiklos buidus; . ) .. . )
- ne visada galima gauti informacijos arba jos

- skatina sprendimus priimanti asmeni truksta;
apskaiCiuoti alternatyvy rezultatus; - sprendimy medyje neatsizvelgiama i veiksnius,
- skatina logiSkai mastyti ir planuoti; kuriuos neimanoma iSmatuoti kiekybiskai;

- priimami racional@is sprendimai; - tikimybés jvertinamos subjektyviai.

- greitai apsvarstomos naujos id¢jos.

Kompleksinis daugiakriterio vertinimo metodas

Kompleksinis daugiakriteris vertinimo metodas yra populiarus, placiai pritaikytas ivairaus
aspekto problemoms spresti (A. A. Kiselis (2002), J. Bivainis, A. Butkevicius (2003), R. Ginevicius,
V. Podvezko (2004) ir kiti). Pagrindinis modelio elementas yra vertinimo objekta apibiidinancio
kompleksinio kriterijaus reikSmés skaiciavimas. Kompleksinis kriterijus vertinimo objekta apibudina
integruodamas aib¢ daliniy kriterijy, kuriy reikSmeés bei reikSmingumai atsispindi rezultatinéje
reikSmeje.

Kompleksinio kriterijaus reikSmé — rezultating, skai¢iuojama pagal formule:

R=) R, (2.24)
i=1

¢ia o, — daliniy kriterijy reikSmingumas, R, — daliniy kriterijy normalizuotos reikSmés.
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Vertinant pagal kiekviena dalinj kriteriju néra apribojimy taikyti skirtingas vertinimo skales,
pavyzdziui, santykines vieneto dalis, balus. Daliniy kriteriju normalizavimu jvairiy dimensijy rodikliy
reikSmeés perskai¢iuojamos | bendra sistema.

Kompleksiniu daugiakriteriu vertinimo metodu lyginant alternatyvius variantus, tinkamiausiu

priimamas variantas, kurio rezultatin¢ kompleksinio kriterijaus reikSme yra didziausia:

maxR=)» R, . (2.25)

i=1

R. Ginevicius ir V. Podvezko (2005) pateikia daugiakriterio kompleksinio vertinimo etapus

(Zr. 2.5 pav.).

Problemos formulavimas —
tyrimo objekto ir tyrimo
tiksly nustatymas

Tiriama reiskinj veikianciy veiksniy saraso sudarymas

Tiriamo reiSkinio veiksniy sistemos formavimas

Tiriamo reiskinio veiksniy formalizavimas

/\

Tiriamo reiskinio veiksniy kiekybinés Tiriamo reiskinio veiksniy reikSmingumo
iSraiskos (kriterijy) nustatymas nustatymo modelio parinkimas
Tiriamo reiskinio kriterijy reikSmiy Tiriamo reiskinio veiksniy reik§mingumo
nustatymas ir normalizavimas nustatymas

e

Tiriamo reiskinio kriterijy sujungimo {
apibendrinamajj dydj biido parikimas

Tiriamo reiskinio kriterijy sujungimas {
apibendrinamaji dydi

Sprendimy priémimas dél nagrinéjamo reiskinio
biisenos pagerinimo

2.5 pav. Tiriamo reiskinio kompleksinio daugiakriterio

vertinimo schema (R. Ginevicius ir V. Podvezko (2005))
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Pagrindiné mokslin¢ ir praktiné problema daugiakriterio kompleksinio vertinimo metodo
taikyme — vertinimo kriteriju (daliniy) sistemos formavimas (R. Ginevicius ir V. Podvezko (2005)).
Vertinimo kriterijy sistema formuojama remiantis literatiiros Saltiniy, nagrinéjanciy ir apibendrinanciy
esama padéty, analize, apklausiant ekspertus ir panasiai.

Kompleksinis daugiakriteris vertinimas tinkamas strateginiy sprendimy vertinimui, nes néra
ribojamas vertinamy alternatyvy ir vertinimo kriteriju kiekis. Kompleksinis strateginiu sprendimu
vertinimas leidZia:

v' {vertinti nustatyty kriterijy reikSmes ir apskai¢iuoti viena kompleksini, kuris
apibendrintai apibiidina visa strategini sprendima;

v' priimti sprendimus atsizvelgiant i kriterijus, kuriy pobudis tarpusavyje prieStaringas;

v' naudojant kriteriju reikSmingumus nustatyti atskiry kriteriju svarba vertinimo
rezultatams.

Kaip pagrindinés problemos ivardijamos vertinimo kriteriju sistemos sudarymas, kriteriju
reik§mingumy nustatymas bei kriteriju sujungimas i apibendrinamaji dydi. Siy problemy sprendimas

atliekant kompleksinj strateginiy sprendimy vertinima nagrinéjamas kituose disertacijos skyriuose.

2.3. Strateginiy sprendimy vertinimo Kkriterijai

Sukiirus strateginiy sprendimy alternatyvas, reikia jas tarpusavyje palyginti ir jvertinti. Tam
reikalingas vertinimo pagrindas — kriterijai. Kriterijus literatiroje apibréziamas kaip vertinimo matas,
kiekybiskai ar kokybiskai iSreikstas dydis, teikiantis sprendimy priémimui reikalingg informacija.
Apibendrintai galima teigti, kad kriterijus tai rodiklis, pagal kuri atlickamas vertinimas ir §io proceso
metu gauta informacija naudojama priimamy sprendimy pagrindimui.

Strateginiai sprendimai ilgalaikiai, ju igyvendinimui reikalingi dideli resursai, be to jie
salygoja verslo subjekto ateiti. Tai sudétingi sprendimai, kuriuos priimant biitina atsizvelgti i salygas,
kuriose veikia imon¢, nes juos daznai nulemia svarstymas ir pozitriai ty, kurie dalyvauja numatant
imoneés strategija. D¢l strateginiy sprendimy pobidZio ju vertinimas yra sudétingas. Strateginio
sprendimo tinkamumas verslo subjektui sunkiai iSreiSkiamas vienu kriterijumi ir vertinimo metu i tai
reikia atsizvelgti. Pirmasis klausimas yra: kiek turéty buti vertinimo kriterijy — vienas ar keli?
Daugelis autoriy pabrézia, kad nei vienas i§ kriteriju néra visaapimantis ir tinkamas strateginio
sprendimo baigtiniam jvertinimui, kitaip tariant, vertinimo kriterijy turéty buti keletas. Kriterijai, skirti
strateginiams sprendimams vertinti, turi uZztikrinti objektyvy ir visapusiska sprendimo vertinima.
Vertinimo rezultatai turi atskleisti strategini sprendima, tinkamiausia imonés tiksly pasiekimui. Taciau

kyla klausimas: kokia kriterijy aibé gali biiti pakankama strateginio sprendimo tinkamumui jvertinti?
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Vertinimo kriteriju parinkimas, ju kiekis priklauso nuo i§ anksto numatyto tikslo, arba kitaip —
paskirties. Strateginiy sprendimu vertinimo kriterijai pagal S. Tilles (1963) turéty biiti parinkti tokie,
kad parodyty strateginio sprendimo tinkamuma organizacijai. S. Hastings (1996) ir K. van der Heijden
(1997) teigia, kad kriterijai turi suteikti galimybg nusakyti strateginio sprendimo kokybg.
A. Vasiliauskas (2002) strateginiy alternatyvu vertinimo kriterijus apibiidina kaip taisykles,
leidziancias tarpusavyje lyginti strategines alternatyvas ir nustatyti tas alternatyvas, kurios geriausiai
leidZia jgyvendinti strategijos tikslus. J. Bivainis (2003) raSo, kad priimant sprendimus vertinimo
kriterijai turi sudaryti objektyvumo prielaidas. 1. Vilimien¢ (2004), B. Melnikas (2002) teigia, kad
parinkti vertinimo kriterijai turi parodyti ne tik igyvendinancio subjekto sprendimus, bet ir valstybés
interesus bei turi padéti priimti geriausius, tikslus atitinkancius sprendimus.

Mokslingje literatiiroje ir praktikoje naudojami strateginiy sprendimy vertinimo kriterijai
parodyti 2.6 lenteléje. Mokslininkai ir praktikai strategijos vertinimui taiko ir kokybinius, ir

kiekybinius kriterijus.

2.6 lentelé. Strateginiy sprendimy vertinimo Kriterijai

S. Tilles, 1963 - vidinis suderinamumas (vertinama, kaip strategija suderinta su organizacijos tikslais ir
derinasi su organizacijos vykdoma politika);

- iSorinis suderinamumas (vertinama, kaip strategija suderinta ne tik su Siandienine iSorine
aplinka, bet suderinta su numatomais aplinkos pokyciais);

- suderinamumas su iStekliais (svarbu nustatyti, kuriy iStekliy yra mazai ir nustatyti, ar
galimas strategijos igyvendinimas su turimais istekliais);

- rizikos laipsnis (organizacijos turi pacios nusistatyti priimting rizikos lygy);

- laiko perspektyva (turi buiti numatytas strategijos igyvendinimo laikas, leisiantis pasiekti
uzsibrézty tiksly);

- veiksmingumas (strategija turi buti veiksminga).

R. Rumelt, 1980 - nuoseklumas (iSreiSkiamas tiksly ir ju siekimo biidy suderinimu, remiantis logika);

- suderinamumas (vertinamas suderinamumas su iSorine  aplinka, atskiromis
substrategijomis, jtakos grupiy interesais);

- realumas (strategija neturéty bandyti spresti neiSsprendziamy, nerealiy problemuy, lygiai
kaip ir nejvertinti resursy, kuriy ji negali panaudoti);

- pranaSumas (svarbu jvertinti, ar strategijose numatyta panaudoti pagrindinius turimus
pranasumus (istekliai, igidziai, pozicija)).

H. K. Christensen, | - suderinamumas su iStekliais (strategija turi bati suderinta su organizacijos iStekliais);

- iSorinis suderinamumas (strategija turi biiti suderinta su esama i$orine aplinka);

- vidinis suderinamumas (vertinamas strategijos suderinamumas su vidiniais poveikio
veiksniais);

- aiSkumas (vertinamas strategijos aiSkumas, taktiniy veiksmy aiskumas);

- motyvuojantis poveikis (vertinimo metu turi buiti atsizvelgta, ar strategijos igyvendinimas
nepriestaraus darbuotojy motyvacijos sistemoms organizacijoje);

- rizikos laipsnis (turi buti nustatytas priimtinas organizacijai rizikos laipsnis);

- vertybiy sutapimas (vertinimo metu bitina nustatyti, ar strategija neprieStarauja
nustatytoms organizacijos vertybéms).

C. A. Montgomery,
1981

R. Feurer, - pelningumas (vertinama, ar $i veikla bus pelninga);

K. Chaharbagi, - naudos vartotojui didinimas (strategija vertinama pagal laukiama nauda vartotojui);

- tiksly pasiekimo galimybé (vertinama, ar numatoma veikla padés pasiekti bendrus
organizacijos tikslus);

- aiSkumas (vertinamas strategijos aiskumas);

- grandinés vertés didinimas (vertinama, ar strategija numato grandinés vertés didinima);

- testinumas (vertinamas, ar numatoma veikla salygos tolimesnius veiksmus);

- darbuotojy pasitenkinimas (vertinama strategijos suderinamumas su darbuotojy
nuostatomis, ar strategijos igyvendinimas didins darbuotojy pasitenkinima).

M. Distel, 1995
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S. Hastings, 1996

grynoji dabartiné verté (vertinami grynieji pinigy srautai);

atsipirkimas (vertinama strategijos atsipirkimo laikotarpis);

nauda vartotojui (strategija vertinama vartotojo naudos aspektu);

lankstumas (strategija vertinama pagal sugebéjima prisitaikyti prie kintancios aplinkos bei
pagal gebéjima reaguoti | pokycius);

efektyvumas (vertinamas strategijos ekonominis efektyvumas).

K. van der Heijden,

1997

finansiné nauda (kriterijus parodo sukurta biisima pridétiné verte, igyvendinus sprendima);
rizika (turi biti vertinta strateginiy sprendimy rizika);

strateginis stiprumas (strateginis sprendimas turi biiti paremtas gera ir tinkama verslo idéja,
kuri uztikrinty organizacijos seékmg);

organizacijos Kultiiros suderinamumas (strateginio sprendimo igyvendinimas gali buti
sudétingas, jei nebus suderintas su organizacine kulttira).

R. Jucevicius, 1998

aiSkumas (vertinamas strategijos atitikimas organizacijos bendriesiems tikslams);

prielaidy darbuotojy iniciatyvai sukiirimas (turéty sukurti palaikymo atmosfera, skatinti
darbuotojus savo ir organizacijos ateiti kurti patiems);

koncentruotumas (vertinama, ar strategija koncentruoja organizacijos pastangas tinkamoje
vietoje ir tinkamu laiku, kas galéty lemti sékmg);

lankstumas (strategija turi bati lanksti ir, uzsibrézus tikslus, sudaryti galimybes manevruoti
turimais ir potencialiais resursais);

sutapimas su vadovy pozicija ir orientacija (vertinama strategijos );

novatoriSkumas ir unikalumas (unikalumo esmé — strategija turi biti netipiné, novatoriska
ir todél netikéta konkurentams. Kartu strategijos unikalumas nemazai lemia sauguma nuo
konkurenty ir nuo ju pastangy imituoti Sig strategija);

saugumas (ar strategija pagrista resursais ir reikiamais veiksmais, ar ji jvertina galimus
konkurenty veiksmus, ar atskiri strategijos elementai suderinti tarpusavyje).

B. Huffman, 2001

suderinamumas su iSorine aplinka (vertinama, ar atsizvelgiama i politinius, socialinius,
technologinius, demografinius ir globalinius iSorinés aplinkos aspektus);

konkurencinis pranasumas (vertinama, ar strategija atitinka Porter penkiy jégu metoda);
aplinkos tendencijy atitikimas (vertinama, ar strategijoje numatomos aplinkos
tendencijos);

sékmés veiksniy nustatymas (vertinama, ar teisingai nustatyti s¢kmeés veiksniai);
suderinamumas su iStekliais ir kompetencija (vertinama, ar strategija suderinta su
organizacijos iStekliais bei esama kompetencija).

A. Vasiliauskas,

2002

suderinamumas (vertinama, ar strategija yra suderinta su organizacijos misija ir tikslais,
butina ivertinti suderinamuma su finansiniais tikslais);

tinkamumas (alternatyvos bty istirtos pagal tai, kiek jos siejasi ir atitinka SSGG (SWOT)
matrica);

pagristumas (kiekvienai strateginiy sprendimy alternatyvai biity ivertintas padaryty
prielaidy ir panaudotos informacijos pagristumas);

jvykdomumas (reikia visokeriopai jvertinti kiekvienos alternatyvos jgyvendinima
ribojancius veiksnius);

rizika (kiekviena alternatyva biity apsvarstyta pagal organizacijai priimting rizikos laipsni);
patrauklumas dalininkams (reikia lyginti tarpusavyje alternatyvas, atsizvelgiant |
dalininky interesy tenkinimo galimybes).

A. A. Kiselis, 2002

disponuojamy iStekliy apribojimai (vertinama, ar strategijai jgyvendinti naudojami realds
turimi ir galimi pritraukti istekliai);

suderinamumas su rinkos salygomis (vertinama rinkos situacija trumpalaikiam ir
ilgalaikiam laikotarpiui);

suderinamumas su ekonominémis salygomis (vertinamas strategijos atitikimas konkrecias
ekonomines salygas);

suderinamumas su socialinémis salygomis (vertinamas strategijos atitikimas konkrecias
ekonomines salygas);

suderinamumas su paklausos-pasiiillos pusiausvyra rinkoje (vertinama strategijos
sprendimy zona, tenkinanti ekonoming pusiausvyra).
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S. Valentinavitius, - suderinamumas su bendra vystymosi strategija (suderinamumas su bendra vystymosi

2003 strategija suprantamas kaip tiksly suderinimo, vykdant numatytos strategijos atskirus etapus,
ivertinimas);

- vidinis subalansavimas (vidinis subalansuotumas jvertinamas nagrinéjant, kokiu laipsniu
tarp saves suderinti atskiri strateginiai tikslai ir investicinés veiklos kryptys, o taip pat ju
igyvendinimo nuoseklumas);

- suderinamumas su iSorine aplinka (kokiu laipsniu parengta investiciné strategija atitinka
prognozuojamiems ekonomikos vystymosi ir investicinio klimato pasikeitimams Salyje, o
taip pat galimiems investicinés rinkos konjunktiiry pasikeitimams);

- igyvendinimo galimybés, atsizZvelgiant j turimy iStekliy potencialg (atsizvelgiant { turimy
iStekliy potenciala, jvertinimo metu numatoma patikrinti ir iSnagrinéti, kokios potencialios
galimybés formuoti finansinius isteklius nuosavy Saltiniy saskaita. Be to, jvertinamas
personalo kvalifikacijos pasirengimas ir organizacijos techninis apriipinimas strategijos
uzdaviniy pozitiriu);

- rizikos lygio priimtinumas (analizuojamas pagrindinis rizikos lygis, galimos finansinés
pasekmés organizacijai);

- rezultatyvumas (rezultatyvumo jvertinimas, paremtas strategijuy realizavimo ekonominio
efektyvumo nustatymu. Kartu jvertinami ir neekonominiai rezultatai, pasiekiami strategijos
igyvendinimo metu).

B. Smith, 2003 - pelningumas (investuojant léSas biitina zinoti, kurioje rinkoje galima tikétis pelno);

- konkurencinis pranaSumas (strategija turi numatyti, kuriy funkciju vystymas ir
investavimas | jas lems konkurencinj pranasuma);

- vidinis suderinamumas ir sinergija (strategija turi minimizuoti vidinius veiklos sri¢iy
konfliktus ir pagerinti veiklos sri¢iy sinergija);

- unikalumas (vertinama, kaip strategija minimizuoja konkurenty poveiki sukoncentruojant
lésas ir veiklas, besiskirianc¢ias nuo konkurenty) ;

- suderinamumas su iSorine aplinka (vertinama, kaip strategija sutvirtina organizacijos
stiprybes, iSnaudojant iSorinés aplinkos galimybes ir taip pat panaikina organizacijos
silpnybes, atsilaikant pries iSorinés aplinkos grésmes);

- suderinamumas su tikslais;

- rizikos lygis (numatomas organizacijai priimtinas rizikos lygis);

- suderinamumas su iStekliais (strategija turi biiti jvykdoma, ivertinant turimas 1éSas);

- taktiniy veiksmy aiSkumas (palengvinant strategijos gyvendinima, reikia aiskiai nurodyti
taktinius veiksmus).

Atliekant strateginiy sprendimy vertinimo kriterijuy analize pastebéta, kad taikomi kriterijai
labai apibendrinti ir turinio prasme platiis. Daugiausia pateikiamos rekomendacijos, kas turéty biiti
vertinama ir kurie aspektai yra svarbiis strategijos vertinimui. Populiarus suderinamumo su iSorine
aplinka kriterijus, pateiktas S. Tilles (1963), R. Rumelt (1980), H. K. Christensen, C. A. Montgomery
(1981), B. Huffman (2001), S. Valentinavi¢iaus (2003) ir B. Smith (2003) sprendimy vertinimo
metodikose, traktuotinas kaip apibendrintas vertinimo kriterijus. Suderinamumo su iSorine aplinka
apibendrintas kriterijus galéty biti skaidomas detaliau, iSskiriant organizacijos aplinkos tiesioginio ir
netiesioginio poveikio veiksnius, kurie gali biiti papildomai detalizuojami, nors naudojamas
apibendrintas kriterijus traktuojamas kaip pakankamas strateginiy sprendimy jvertinimui. A. A. Kiselis
(2002) pateikia vertinimo kriterijus, iSskirdamas iSorinés aplinkos poveikio veiksnius, bitinus
strateginiy sprendimy vertinimui konkre€iomis organizacijos salygomis. A. A. Kiselis (2002) kaip
vertinimo kriterijus pateikia suderinamumo su rinkos salygomis ir suderinamumo su ekonomine
lygsvara rinkoje kriterijy — suderinamumo su paklausos-pasitilos pusiausvyra kriterijus, kas yra

organizacijos aplinkos tiesioginio poveikio veiksniy dalis. I$ netiesioginés aplinkos veiksniy vertinimo
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kriterijy iSskirti suderinamumo su ekonominémis ir socialinémis salygomis kriterijai. A. A. Kiselis
(2002) siiilo 18 anksto, eksperty pagalba, iSskirti svarbiausius organizacijai vertinimo kriterijus.

Apibendrinti kriterijai patogiis jau parinkto strateginio sprendimo baigtiniam patikrinimui.
Eksperty vertinimas rekomenduojamy kriteriju aspektu bty teigiamas arba neigiamas. Norint
vertinimo rezultatais pagristi sprendimo pasirinkima, reikia nustatyti kiekvienos sprendimo
alternatyvos pranaSuma pries kita. Apibendrinty kriteriju panaudojimas sunkiai pritaikomas siekiant
visapusiSkai jvertinti strateginiy sprendimy alternatyvas nes, biitent detalizavimas padeda
ivairiapusisSkai ivertinti tiriamus reiSkinius. Nagrinétu atveju (suderinamumas su iSorine aplinka)
bendras suderinamumas su iSorine aplinka gali biiti eksperty vertinamas pakankamai gerai, taciau gali
likti nepastebétas nesuderinamumas su veiksniu, galin€iu turéti lemiamos neigiamos itakos strateginio
sprendimo igyvendinimui.

Be apibendrinty kriterijy strateginiams sprendimams vertinti pateikiama aibé konkreciy
kiekybiniy ir kokybiniy kriterijy. Strateginiy sprendimy vertinimui taikomi konkrettis kiekybiniai
finansiniai ir ekonominiai rodikliai — grynoji dabartiné verté, atsipirkimo laikotarpis, rezultatyvumas,
rizika ir kiti. Siy kriterijy pritaikomumas pla¢iai nagrinégjamas vertinant organizacijos investicinius
sprendimus. Prie kokybiniy strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy galima skirti pranasuma pries
konkurentus, aiSkuma, nuosekluma, darbuotoju pasitenkinima, lankstuma ir kitus. Platus vertinimo
kriterijy diapazono panaudojimas leidzia strateginius sprendimus jvertinti detaliai ir visapusiskai.

Teorijoje ir praktikoje taikomy strateginiy sprendimy vertinimo kriterijai yra labai jvairiis tiek
turinio prasme, tiek kriterijy aibés parsirinkimo prasme. Strateginiy sprendimy vertinimui bei
pasirinkimo pagrindimui reikia nustatyti strateginiy sprendimy pranasuma vienas pries$ kita. Atsiranda
bitinyb¢ vertinimo rezultatus iSreiksti kiekybiSkai. Kiekybiskai iSreiksti rezultatai padidinty vertinimo
pagristuma ir rezultaty tiksluma, padidinty vertinimo objektyvuma.

S. Tilles (1963), R. Rumelt (1980), H. K. Christensen, C. A. Montgomery(1981), R. Feurer,
K. Chaharbagi, M. Distel (1995), S. Hastings (1996), K. van der Heijden (1997), R. Jucevicius (1998),
B. Huffman (2001), A. A. Kiselis (2002), S. Valentinaviciaus (2003) ir B. Smith (2003) darbuose
siilomi taikyti strateginiy sprendimy vertinimo kriterijai pateikiami kaip apibrézta kriterijy aibe,
tinkama visoms analizuojamoms strateginiy sprendimy alternatyvoms vertinti. R. Ginevicius ir
R. Auskalnyté (2001) strateginiy sprendimy kriterijus diferencijuoja pagal strategijos veiklos tipus
(remiantis 1. Ansoff produkto-rinkos modeliu), apskaiciuojant kiekvienos i§ ekspansijos strategiju
apibendrinancius kriterijus kiekvienai produkto grupei, siekiant nustatyti produkto grupg, darancia
didziausia itaka imongés strategijai. A. Vasiliauskas (2002) strateginiy sprendimy vertinimo kriterijus
skirsto { pirminius ir antrinius. Pirminiai kriterijjai yra kriterijai, turintys auk$c¢iausia prioriteto laipsng
ir taitkomi pradingje strateginiy sprendimy vertinimo stadijoje. Strateginiai sprendimai, tenking

pirminiy kriterijy reikSmes, vertinami naudojant antriniy kriterijuy aibg. 1. Zabielavic¢iene¢ (2001)
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kriterijus skirsto { grieztus ribojimus ir pageidautinas charakteristikas. Kriteriju skirstymas,
salygojamas skirtingy kriteriju reikSmingumuy bei ribojimai eliminuoja i$ tolesniy tyrimy bet kokia
sprendimo alternatyva, neatitinkan¢ia minimaliy reikalavimy.

Papildomas kriterijuy skirstymas yra susijgs su taikomu vertinimo metodu. Apibendrinty ar
konkre¢iy kriteriju naudojimas strateginiams sprendimams vertinti taip pat iSSaukia bitinuma
pritaikyti vertinimo metoda. Naudojant apibendrintus kriterijus yra populiariis euristiniai sprendimy
priémimo metodai, 1§ kuriy daZnai taikomas klausimyno metodas, kurio pagrindas eksperty nuomonés
panaudojimas strateginio sprendimo patikrinimui, atsakant i binarinio tipo klausimus. Tokiu biidu
strateginis sprendimas, netenkinantis bent vieno kriterijaus, atmetamas kaip netinkamas. Sj metoda
taiko S. Tilles (1963), R. Rumelt (1980), R. Feurer, K. Chaharbagi, M. Distel (1995), K. van der
Heijden (1997), R. Jucevicius (1998), B. Huffman (2001). Nors metodas patogus ir populiarus, taciau
néra tinkamas kiekybiskai vertinimo rezultaty iSraiskai. Siuo metodu galimi vertinimo rezultatai —
tinkamas sprendimas arba netinkamas sprendimas, tokiu biidu eliminuojama galimybé pagristi
pasirinkima, nustatant kiekybiskai iSreiksta sprendimo pranasuma.

A. Vasiliauskas (2002), S. Valentinavic¢ius (2003), B. Smith (2003) nurodydami apibendrintus
vertinimo kriterijus, parodo pagrindines vertinimo kryptis nustatant strateginiy sprendimy tinkamuma
apibendrinto kriterijaus atzvilgiu bei pasitlo detalesnio vertinimo plang ar vertinimo krypti. Detalios
analizés ir vertinimo metu atsakoma, ar strateginis sprendimas pagal apibendrinta kriterijy tenkina
organizacijos reikmes. Ekspertai sililo vertinti strateginius sprendimus pagal apibendrinta kriterijy
analitinio vertinimo btdu. Pavyzdziui, A. Vasiliauskas (2002) sprendimy vertinimui pagal
suderinamumo kriterijuy nurodo butinuma jvertinti suderinamuma su tikslais, i§ kuriy i$skiriami
bendrieji ir specifiniai finansiniai tikslai. Siekiant spendima jvertinti pagal suderinamuma su
finansiniais tikslais, reikia atlikti pelningumo, nenuostolingumo taSko bei grynyju piniginiy iplauky
analizg. Siekiant atlikti pelningumo vertinima, reikia apskai€iuoti pelno investuotam kapitalui norma
ir investuoto kapitalo atsiperkamumo trukmeg.

Vertinimui pagal apibendrintus kriterijus taikomi euristiniai metodai yra patogesni, kai
organizacijos negali skirti pakankamai 1éSy sudétingoms sprendimy paramos sistemoms jdiegti.
Euristiniy metody taikymas nereikalauja i§samiy matematiniy Ziniy, todél strategijos patikrinima gali
atlikti ir papildomo matematinio pasiruo$imo neturintis ekspertas. Euristiniai metodai tinka strateginiy
sprendimy patikrinimui, kai néra didelis strateginiy sprendimuy alternatyvy kiekis arba kai biitinas
vieno strateginio sprendimo patikrinimas pateikty kriterijy atZvilgiu. Metodai sunkiai pritaikomi, jei
strateginiy sprendimy kiekis yra didelis ir biitinas sprendimy rangavimas pasirinkty kriterijy aspektu.

Praktikoje taikomas ir keleto metody derinimas — dalyje vertinimo proceso etapy naudojami
euristiniai metodai, kituose etapuose taikomi papildomi matematiniai sprendimy priémimo,

prognozavimo, daugiakriteriai ar kiti metodai. R. P. Moharty ir S. G. Deshmukh (1999) strateginiy
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sprendimy vertinimo procese pasitelkia grupinius sprendimy priémimo metodus, papildomai
pasitelkia daugiakriterius sprendimuy priémimo metodus. Metody derinimas vykdomas siekiant
pagerinti sprendimy priémimo kokybg. M. Nilsson ir H. Dalkmann (2001) vertinimo proceso
pradzioje sitilo pasitelkti ekspertinio vertinimo metoda, kuris naudojamas kriterijy reikSmingumams
apibrézti, alternatyvos vertinamos pasitelkus daugiakriterius metodus. A. A. Kiselis (2002)
nagrinédamas gamybinio verslo plétotés problematika ir jos strategijas iSeities tasku laiko produkcijos
paklausos ir pasiiilos situacijas bei ju santykj. Alternatyvy jvertinimui siiiloma i§ anksto nustatyti
kriterijus, kurie iSreikSty konkrecias ekonomines, rinkos ir socialines salygas. Kriterijy parinkimui
naudojamas eksperty vertinimas. Pasitilos-paklausos situacijos pagrindu nustatoma galimy sprendiniy
zona, tenkinanti ekonomin¢ pusiausvyra. Dinaminiy eilu¢iy pagalba analizuojami ataskaitinio
laikotarpio rezultatai ir nustatomos prognozés ateiciai.

Mokslininkai ir teoretikai ieSko biidy, kaip organizacijos galéty {jvertinti strateginius
sprendimus bei pagristi pasirinkima, taCiau literatliroje pasigendama iSsamios kriterijy sistemos
strateginiy sprendimy vertinimui. Sistema turi biiti sudaryta atsizvelgiant { galimai visus veiksnius,
kurie gali kisti priklausomai nuo strateginiy sprendimy savybiy.

Strateginiy sprendimy vertinimui naudojami tiek kokybiniai, tiek kiekybiniai kriterijai. Viena
1§ pagrindiniy salygu vertinimo metodui parinkti yra kriterijy suderinamumas.

Mokslin¢je literatiiroje pateikiami jvairiis strateginiu sprendimy vertinimo Kkriterijai.
Pasirenkant reikalingy organizacijai strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy aibg, platus spektras
padidina vertinimo taiklumg ir uztikrina, kad vertinimo metu bus atsizvelgta i galimai visus aspektus
vertinant sprendimo tinkamuma organizacijai. Sékminga vieno ar kito sprendimo igyvendinima
nulemia jvairios priezastys ir daznai sunku apsispresti, kurie kriterijai yra svarbiausi. Daugiaplaniams
strateginiams sprendimams visapusisSkai jvertinti, o tai yra viena i§ objektyvaus vertinimo biitiny
salygu, dazniausiai taikomy kriterijuy nepakanka. Vyraujanti nuomoné — tam biitinas platus spektras
kriterijuy (E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998), J. Bivainis, A. TamoSiiinas (2004),
R. Ginevicius, V. Podvezko (2004)). Platus kriteriju spektras tik padidina visapusiSko vertinimo
galimybg. Kriteriju ivairové plati, visgi kriterijus, ivairiy autoriy ivardijamus ir formuluojamus
skirtingais pavadinimais, galima sugrupuoti turinio esmés pozitriu. Vadovaujantis tokia salyga, i$
vairiy autoriy sitlomuy kriteriju sudaryta elementy aibé. Siekiant strateginiu sprendimy vertinimui
apsibrézti kriterijy aibe, atliktas kriterijy sisteminimas turinio poZidriu. Siuo poziiriu sugrupuoti
kriterijai pateikti 2.7 lentel¢je.

Suderinamumas su aplinka — strateginis sprendimas sieja organizacija su jos iSorine aplinka
bei iSoriniai poveikio veiksniai salygoja organizacijos veikla. Sio kriterijaus biitinumas vertinimo
metu nurodomas daZniausiai. Turinio pozitriu kriterijus yra apibendrintas. Tokio kriterijaus

naudojimas apsunkina vertinima, nes sunku tiesiogiai ir vienareik§miSkai jvertinti suderinamuma su
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2.7 lentelé. Strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy grupavimas turinio pozitriu

Bendras kriterijaus
pavadinimas

Autoriy formuluotés

Suderinamumas su
aplinka

ISorinis suderinamumas — Tilles (1963); Christensen, Montgomery (1981) ;

suderinamumas — Rumelt (1980);

suderinamumas su iSorine aplinka — Huffman (2001); Valentinavicius (2003); Smith (2003);
aplinkos tendencijy atitikimas — Huffman (2001);

tinkamumas — Vasiliauskas (2002);

suderinamumas su rinkos salygomis — Kiselis (2002);

suderinamumas su ekonominémis salygomis — Kiselis (2002);

suderinamumas su socialinémis salygomis — Kiselis (2002);

suderinamumas su paklausos-pasiiilos pusiausvyra — Kiselis (2002).

Ekonominis-finansinis
kriterijus

Pelningumas — Feurer, Chaharbagi, Distel (1995); Smith (2003);
grynoji dabartiné verté — Hastings (1996);

atsipirkimas — Hastings (1996);

efektyvumas — Hastings (1996);

finansiné nauda — Heijden (1997);

pelno investuotam kapitalui norma — Vasiliauskas (2002);
investuoto kapitalo atsiperkamumo trukmé — Vasiliauskas (2002);
nenuostolingumo taskas — Vasiliauskas (2002);

grynosios piniginés iplaukos — Vasiliauskas (2002);
rezultatyvumas — Valentinavicius (2003).

Suderinamumas su
iStekliais

Suderinamumas su iStekliais — Tilles (1963; Christensen, Montgomery (1981); Smith (2003);
realumas — Rumelt (1980);

saugumas — Jucevicius (1998);

suderinamumas su istekliais ir kompetencija — Huffman (2001);

ivykdomumas — Vasiliauskas (2002);

disponuojamy istekliy apribojimai — Kiselis (2002);

igyvendinimo galimybés, atsizvelgiant i turimy iStekliy potenciala — Valentinavi€ius (2003).

Suderinamumas su
kitais vidiniais
veiksniais

Vidinis suderinamumas — Tilles (1963); Christensen, Montgomery (1981);
tiksly pasiekimo galimybé— Feurer, Chaharbagi, Distel (1995);
suderinamumas su misija ir tikslais — Vasiliauskas (2002); Smith (2003);
vidinis suderinamumas ir sinergija — Smith (2003);

vidinis subalansavimas — Valentinavicius (2003);

suderinamumas su bendra vystymosi strategija — Valentinavicius (2003).

Rizika

Rizikos laipsnis — Tilles (1963); Christensen, Montgomery (1981);
rizika — Heijden (1997); Vasiliauskas (2002);

rizikos lygis — Smith (2003);

rizikos lygio priimtinumas — Valentinavicius (2003).

PranaSumas

PranaSumas — Rumelt (1980);

pridétinés vertés didinimas — Feurer, Chaharbagi, Distel (1995);
s¢kmés veiksniy nustatymas — Huffman (2001);

konkurencinis prana§umas — Huffman (2001); Smith (2003).

LogiSkumas

Aiskumas — Christensen, Montgomery (1981); Feurer, Chaharbagi, Distel (1995); Jucevi¢ius (1998);
nuoseklumas — Rumelt (1980);
taktiniy veiksmy aiSkumas — Smith (2003).

Organizacijos vertybiy
suderinamumas

Vertybiy sutapimas — Christensen, Montgomery (1981);
organizacijos kultiiros suderinamumas — Heijden (1997);
sutapimas su vadovy pozicija ir orientacija — Jucevicius (1998);
patrauklumas dalininkams — Vasiliauskas (2002).

Motyvuojantis poveikis

Motyvuojantis poveikis — Christensen, Montgomery (1981);
darbuotoju pasitenkinimas — Feurer, Chaharbagi, Distel (1995);
prielaidy darbuotoju iniciatyvai sukiirimas — Jucevi¢ius (1998).

Unikalumas

Strateginis stiprumas — Heijden (1997);
novatoriSkumas ir unikalumas — Jucevicius (1998);
unikalumas — Smith (2003).

Nauda vartotojui

Naudos vartotojui didinimas — Feurer, Chaharbagi, Distel (1995);
nauda vartotojui — Hastings (1996).

Testinumas Laiko perspektyva — Tildes (1963);

Testinumas - Feurer, Chaharbagi, Distel (1995).
Lankstumas Lankstumas — Hastings (1996); Jucevicius (1998).
Koncentruotumas Koncentruotumas — Jucevicius (1998).
Pagristumas Pagristumas — Vasiliauskas (2002).
Veiksmingumas Veiksmingumas — Tildes (1963).
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visais iSorinio poveikio veiksniais. Apibendrinto kriterijaus taikymas sukelia pavoju vertinimo
objektyvumo salygos iSlaikymui, todél praktiniame taikyme apibendrinta kriteriju reikia konkretizuoti.
A. A. Kiselis (2002) siilo parinkti ne bendra suderinamuma su iSorine aplinka, o svarbiausius
strategini sprendima ir jo igyvendinima salygojancius poveikio veiksnius. Apibendrinto kriterijaus
parinkimas vertinimo metu nei§samiai atspindés atskiras sprendimo suderinimo su atskirais poveikio
veiksniais savybes, kurios gali biiti labai svarbios sprendimo igyvendinimui.

Sitiloma neapsiriboti apibendrintu kriterijumi ir vertinimo metu atsizvelgti { iSorinés aplinkos
veiksnius, darancius jtaka organizacijos efektyvios veiklos plétrai bei strateginiy sprendimy
s¢kmingam jgyvendinimui. ISskiriami tokie pirminiai vertinimo kriterijai, susij¢ su iSorinés aplinkos
suderinamumo vertinimu: suderinamumas su politiniais veiksniais, suderinamumas su ekonominiais
veiksniais, suderinamumas su socialiniais veiksniais, suderinamumas su technologiniais veiksniais,
suderinamumas su ekologiniais veiksniais. ISskirti pirminiai vertinimo kriterijai padeda ivertinti
strateginio sprendimo suderinamuma su organizacijos netiesioginio poveikio veiksniais. Netiesioginio
poveikio veiksniai salygoja ir gali apriboti organizacijos veikla, tod¢l suderinamumas su $iais
veiksniais svarbus strateginiy sprendimy vertinimo aspektas. Strateginiy sprendimy vertinimo
kriterijais neiSskiriami suderinamumo su tiesioginio poveikio veiksniais kriterijai. Taip daroma todé¢l,
kad organizacijos strateginiais sprendimais dazniausiai siekia pranasumo veikiant Sioje aplinkoje ir
todél strateginio sprendimo suderinamumo su tiesioginio poveikio aplinka néra tikslinga vertinti.
Strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy aib¢je sitiloma numatyti nauda vartotojui bei strateginio
sprendimo pranasuma vertinan¢ius Kriterijus, taip nurodant strateginio sprendimo alternatyvy
pranasumo veiksnius, turésiancius jtakos veikiant Sioje aplinkoje ir tuo pagrindziant sprendimo
pasirinkima.

Suderinamumas su vidiniais veiksniais. Strateginiy sprendimy jgyvendinimui reikalingi
iStekliai. Remiantis B. Huffman (2001) apibendrinta strategijos paradigma, organizacijos disponuoja
ivairiausiais iStekliais, kuriy dalis kiekybiskai tiksliai iSmatuojama — finansiniai, Zmogiskieji,
organizaciniai iStekliai. Kita dalis organizacijy disponuojamy istekliy yra sunkiau tikslumo pozitriu
kiekybiSkai iSmatuojama, prie ju priskiriama organizacijos inovacinis potencialas, organizacijos
reputacija ir panaSiai. Vertinant bitina nustatyti iStekliy pakankamuma strateginio sprendimo
igyvendinimui. Organizacijos disponuojami zmogiskieji, technologiniai ir finansiniai iStekliai yra
organizacijos vidaus aspektai, kurie vertinami nagrin¢jant suderinamuma su vidiniais veiksniais.
Strateginio sprendimo jgyvendinimo sékmé labai priklausys nuo to, ar organizacijai pakaks jos turimy
iStekliy numatytam sprendimui igyvendinti.

Jeigu vertinimo metu bus atskirai nagriné¢jamas strateginiy sprendimy suderinamumas su
organizacijos iStekliais ir atskirai suderinamumas su vidiniais veiksniais, gali kilti vertinimo turinio

persidengimo problema, kuri gali padidinti vertinimo sanaudas. Néra tikslingas dviejy kriterijy su 18
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dalies identisku turiniu naudojimas. Sitloma suderinamumo su vidiniais veiksniais ir suderinamumo
su iStekliais kriterijus tikslinti papildomai, aiskiai apibréziant vertinimo kriterijy turinj, taip nusakant
vertinimo pagal kriterijus ribas, taip pat tikslinant ir apibendrinto kriterijaus turini. Nagriné¢jant
suderinamumo su vidiniais veiksniais aspekta, sitloma iSskirti tokius pirminius Kkriterijus:
suderinamumas su misija, suderinamumas su tikslais, suderinamumas su zmogiskaisiais iStekliais,
suderinamumas su finansiniais iStekliais, suderinamumas su materialiniais-technologiniais istekliais.
Ekonominiai-finansiniai kriterijai. Investiciniy sprendimy bei projekty vertinimo praktikoje ir
metodikose prioritetas teikiamas finansiniam ir ekonominiam aspektui. Finansinis ir ekonominis
vertinimas biitinas ir strateginiy sprendimy vertinimo metu. I$tekliy suderinamumo vertinimas aptartas
anksciau ir jo biitinumas neabejotinas, taciau iStekliy panaudojimo efektyvumas, gautina nauda, lemia
sprendimo sékminguma, kuris dazniausiai atsispindi finansiniuose ir ekonominiuose rodikliuose.
Finansiniy ir ekonominiy rodikliy prognozuojamos reikSmeés salygoja sprendimo pasirinkima, todél
vertinimo metu bitina numatyti, kurie finansiniai ir ekonominiai rodikliai yra esminiai.
R. Norvaisiené (2000) pritaria G. A. Panferovo (1997) (R. Norvaisien¢ (2000)) nuomonei ir teigia, kad
geriausiai bendra projekto rezultatyvuma atspindi grynosios dabartinés vertés rodiklis, tuo tarpu kiti
rodikliai teikia papildoma informacija. A.Vasiliauskas (2002) kaip pirminius kriterijus, vertinancius
suderinamuma su finansiniais tikslais, siiilo nagrinéti pelningumo rodiklius (pelno investuotam
kapitalui norma, investuoto kapitalo atsiperkamumo trukme), apskai¢iuoti nenuostolingumo taska ir
grynyjy piniginiy iplauky rodiklius. S. Hastings (1996) nurodé grynosios dabartinés vertés ir
atsipirkimo laiko kriterijus. Pelningumo kriterijy strateginiy sprendimy vertinime nurod¢ R. Feurer,
K. Chaharbagi, M. Distel (1995), B. Smith (2003), K. van der Heijden (1997). A. Rutkauskas,
R. Tamositiniené (2002) iSskiria svarbiausius investicijy efektyvumo jvertinimo rodiklius — grynaja
dabarting vertg, viding pelno norma, projekto atsipirkimo laikotarpi, pelningumo indeksa. I. Vilimiené
(2004) pateikia ekonominiam-finansiniam vertinimui tinkamus kriterijus — grynoji dabartiné verté,
vidiné grazos norma, naudos-islaidy santykis. J. Mackevicius, D. Poskaite (1998) pateikia investiciniy
projekty jvertinimo paprastuosius ir diskontuotus biidus. IS paprastyju biidy skai€iuotinas atsipirkimo
laikas, kurj reikia skai€iuoti, kai norima susigrazinti pradines iSlaidas ir gauti pelna. Atsipirkimo laiko
budas leidzia i§ keleto turimuy projekty pasirinkti ta, kuris leidzia greiCiausiai atgauti pradines
investicijas. Sprendimai priimami tada, kai atsipirkimo laikas yra trumpesnis arba lygus nustatytam.
Atsipirkimo laikas paprastai parodo kapitaliniy investicijy apyvartuma, taciau neparodo pelningumo,
todel atsipirkimo laiko biidas gali biiti taikomas tik kaip pagalbinis sprendziant apie numatomy
investiciju efektyvuma (J. Mackevicius, D. Poskait¢ (1998)). Gali buti skai¢iuojamas paprastasis
atsipirkimo (efektyvumo) lygis ir gali biiti keletas Sio rodiklio varianty, 1§ kuriy dazniausiai naudojami
Sie rodikliai — paprastas kapitaliniy investicijy atsipirkimo lygis ir imonés kapitalo paprastas

atsipirkimo lygis. Paprastas atsipirkimo rodiklis leidzia palyginti keliy kapitaliniy {d¢jimy varianty
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pelninguma, taciau dé¢l trukumu pazymétina, kad ji skaiCiuojant neatsizvelgiama i iplauky ir iSlaidy
18sidéstyma laiko atzvilgiu (J. Mackevicius, D. Poskait¢ (1998)). Be to, gali biti tokie alternatyviis
variantai, kuriy nejmanoma palyginti taikant §j rodikli. Gali susidaryti sunkumy nustatant sprendimo
idiegimo pradzia, tai yra pirmuosius metus, kurie sudaro minéty skai¢iavimy pagrinda.

Priimamy valdymo sprendimuy tikslesnis atsipirkimo vertinimas gaunamas taikant
diskontavimo biidus. PrieSingai paprastiems finansiniy skaiCiavimy biidams, taikant diskontavimo
biidus atsizvelgiama { laiko veiksnj. DaZniausiai taikomi Sie diskontavimo btidai — grynosios
dabartinés vertés, vidinés pelno normos, apskaitinés vertés (J. Mackevicius, D. Poskaité (1998)).
Nagrin¢jant investicinius sprendimus apskaiiuojami grynieji pinigy srautai, tai yra nustatomos
busimyju piniginiy iplauky ir piniginiy iSmoku (investiciju) sumos, kurios apskaifiavus esama ju
vertg, lyginamos tarpusavyje. Palyginus piniginiy jplauky i§ investiciju esamas vertes gaunamas
rezultatas, kuris vadinamas grynaja dabartine verte. Taikant §i rodikli, blisimieji pinigy srautai
fvertinami atsizvelgiant { dabarting ty sprendimy igyvendinimo situacija. Siekiant jvairiy sprendimy
palyginamumo, skai¢iuojamas grynosios dabartinés vertés koeficientas (J. Mackevicius, D. Poskaité
(1998)). Sis rodiklis — tai grynosios esamos vertés ir investiciniy islaidy dabartinés vertés santykis.
Sprendimas pasirenkamas, atsizvelgiant i didZiausia koeficienta. Sis koeficientas gali biti pasitelktas
ir lyginant alternatyvius variantus. Kitas daznai praktikoje vartojamas diskontavimo biidas — vidinés
pelno normos budas (J. Mackevicius, D. Poskaité¢ (1998)). Vidiné pelno norma parodo kitaip negu
grynoji esama verte tiriamy sprendimy pelningumo lygi. Konkretus sprendimas apsimokés tada, kai jo
vidiné pelno norma bus didesné¢ negu ribiné, tai yra maziausia, kuria imoné gali pasirinkti kaip
pelningumo norma. I§ keleto nagrinéjamy sprendimu pasirenkamas tas, kuris duoda didziausia viding
pelno norma.

Taikant apskaitinés pelno normos biida (investicijy pelningumas) (J. Mackevicius, D. Poskaité
(1998)), daugiau démesio skiriama ne pinigy srautams jvertinti, o apskaitiniam pelno dydziui
nagrinéti. Analizuojant investicinius sprendimus pasirenkamas arba pelnas prie§ apmokestinima, arba
pelnas po apmokestinimo. Skaifiuojant imamas pradinés investicijos dydis arba investicijy vidurkis.
DaZniausiai naudojamas pelno vidurkis prie§ apmokestinima, kuris dalijamas i§ kapitaliniy investiciju
vidurkio. Sis santykis — tai investiciju apskaitiné norma, dar vadinama apskaitine pelno norma,
investicijy pelningumu.

Nagrin¢jant strateginius sprendimus, sitiloma ju ekonominiam-finansiniam vertinimui remtis
J. Mackeviciaus ir D. Poskaités (1998) iSskirtais svarbiausiais ir informatyviausiais ekonominio-
finansinio vertinimo kriterijais — grynaja dabartine verte, grynosios dabartinés vertés koeficientu,
vidine pelno norma, apskaitine pelno norma, imonés kapitalo paprastuoju atsipirkimo koeficientu bei

atsipirkimo laikotarpiu.
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Organizacijos, norédamos sékmingai veikti rinkoje, turi pateikti vartotojui didesne verte bei
sugebéti gauti pajamas, tai galima jvardyti kaip pranasumo pozymi. R. Auskalnyté ir R. Ginevicius
(2001) pateikia pozitrj, kaip ivertinti konkurencini pranasuma, vertinant strateginius sprendimus.
Pateiktas konkurencinio pranaSumo jvertinimo uzimamuose rinkos segmentuose hierarchijos metodas
atsizvelgiant | dvi pagrindines dimensijas — organizacijos aplinka ir turimus iSteklius. Pranasuma pries$
konkurentus galima analizuoti ir kaip sékmingai nustatytus ir panaudotus sékmés veiksnius
(B. Huffman (2001)) arba kaip vertés grandinés didinima. (R. Feurer, K. Chaharbagi, M. Distel
(1995)). P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wrong (2001) konkurencini pranasuma ivardija kaip
pranasuma prie§ konkurentus, kurj suteikia vartotojui sitiloma didesné verté¢ — zemesné prekés kaina
arba papildoma verté, kuri pateisina auksStesn¢ kaina.

Sitloma strateginiy sprendimy pranaSuma vertinti pagal tokius kriterijus — strateginio
sprendimo pranaSumu prie§ konkurentus remiantis P. Kotler, G. Armstrong, J. Saunders, V. Wrong
(2001) bei vertinti strateginio sprendimo vertés suktirima. Pasak A.Vasiliausko (2002), pridétinés
vertés skaiCiavimas yra sudétingas ir sunkiai kiekybiskai iSreiSkiamas, manycCiau eksperty vertinimas
biity pakankamas Sio kriterijaus reik§més nustatymui.

Pastaruoju metu démesys skiriamas strateginio sprendimo lankstumui (S. Hastings (1996),
R. Jucevicius (1998)), strategijos igyvendinimo grei¢iui (R. Auskalnyté, R. Ginevicius (2002)).
Strateginiy sprendimy idé¢jos novatoriSkumas ir unikalumas traktuojamas kaip strateginis stiprumas,
uztikrinantis organizacijos s¢kme prie§ konkurentus (K. van der Heijden (1997), R. Jucevicius (1998),
B. Smith (2003)). Sprendimo vertinimas pagal Siuos kriterijus gali iSsamiau atskleisti strateginio
sprendimo igyvendinimo sékminguma bei parodyti galimg pranaSuma konkurencinéje kovoje, todél
sitilyCiau vertinti strategini sprendima pagal tokius vertinimo kriterijus — strateginio sprendimo
lankstumas, unikalumas bei verté vartotojui.

Strateginiy sprendimy logiSkumas ir strategijos aiSkumas — organizacijos strateginiy
sprendimy igyvendinimas turi lemti bendry tiksly pasiekima bei artéjima prie nustatytos misijos.
Biitinuma vertinimo metu atsizvelgti 1 $i aspekta siiilo R. Rumelt (1980), H. K. Christensen,
C. A. Montgomery (1981), R. Feurer, K. Chaharbaghi, M. Distel (1995), R. Jucevic¢ius (1998) bei
B. Smith (2003). Logiska, kad strateginis sprendimas, prieStaraujantis organizacijos pagrindiniams
sieckiams, negali buti tinkamas ir tokio sprendimo igyvendinimas gali disharmonizuoti organizacijos
veikla.

Rizikos kriterijus daznas ir S§iandieningje, dinamiskoje rinkoje, yra biitinas. Rizikos vertinimui
yra pasitilyta daug metody. D¢l rizikos vertinimo sudétingumo ir S$io kriterijaus didelés
priklausomybes ir kintamumo dél jvairiausiy aplinkos veiksniy sitily¢iau neijtraukti Sio kriterijaus {
pirminiy kriteriju sarasa. Tokio sprendimo privalumai — vertinimo sanaudos sumaz¢ja, nes nereikia

papildomai laiko ir 1éSy skirti kiekvienos strateginio sprendimo alternatyvos rizikos vertinimui.
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Rizikos laipsnis skaiCiuojamas strateginiams sprendimams, 1§ kuriy bus padarytas baigtinis
pasirinkimas. Siuo sprendimu atsizvelgiame ir i sprendimus priimandio subjekto psichologinius
aspektus. Sprendimus priimantys asmenys skirtingai interpretuoja ir vertina rizikingumo lygi, tai
priklauso nuo asmens psichologiniy savybiuy, jo patirties ir panasSiai. Rizikos kriterijaus neitraukimas {
pirminiy kriterijy sarasa, o vertinimo rezultaty papildymas rizikos vertinimais palieka pasirinkimo
galimybe bei didesng argumentacija.

L. Simanskiené (2002), J. M. Higgins, C. Mcallaster (2004) teigia, kad organizaciné kultiira
formuojama specifiniy, tik konkre€iai organizacijai bitiny, vertybiy pagrindu, tas salygoja ir
strateginiy sprendimy pasirinkima, todél biitina vertinimo metu atsizvelgti i organizacinés kulttiros
aspekta. H. K. Christensen, C. A. Montgomery (1981), R. Jucevicius (1998), A. Vasiliauskas (2002)
nurodo strateginiy sprendimy suderinimo svarba su darbuotojy ar dalininky vertybémis, tai traktuotina
kaip organizacinés kultiros aspektas. Vertybés tampa organizacijos nariy bendravimo ir
bendradarbiavimo tarpusavyje bei su rinkos dalyviais sistema, kuri uztikrina organizacijos misijos,
tikslu bei strategijos igyvendinima. Butinuma suderinti strateginius sprendimus su organizacine
kultira nurodo ir K. van der Heijden (1997), P. Vanagas, N. Paulauskait¢ (1998) bei daugelis
Siandienos mokslininky. Formuojant organizacing kulttira numatomas darbuotojy vaidmuo seékmingai
organizacijos veiklai. Strateginiy sprendimy vertinimo kriterijus — motyvuojantis poveikis, nurodomas
H. K. Christensen, C. A. Montgomery (1981), R. Feurer, K. Chaharbaghi, M. Distel (1995),
R. Juceviciaus (1998) darbuose.

Nagrinéjant strateginiy sprendimy ir organizacijos kultiiros ry$i siiilau Siuos kriterijus: vertybiy
suderinamuma su dalininkais, vertybiy suderinamuma su darbuotojais, strateginiy sprendimy atitikima

organizacinei kultiirai bei motyvacijos dydj strateginiy sprendimy jgyvendinimui.

2.8 lentelé. Sitlomi strateginiy sprendimy vertinimo pirminiai kriterijai

Pirminis kriterijus

Pirminio Kkriterijaus turinys

Suderinamumas su
politiniais veiksniais

Strateginiai sprendimai priklauso nuo politinés aplinkos ivykiy, todél reikia
vertinti, kaip strateginis sprendimas atitinka politiniy sprendimy, valstybés
istaigy ir interesy grupiy veikla bei ju keliamus ribojimus.

Suderinamumas su
ekonominiais
veiksniais

Vertinama, kaip strateginis sprendimas atitinka verslo subjekto ekonoming
aplinka, susidedancia i veiksniy, turinciy jtakos vartotojo perkamajai galiai
ir i§laidy struktirai.

Suderinamumas su
socialiniais veiksniais

Vertinama, kaip strateginis sprendimas atitinka Zzmoniu populiacijos,
tankumo, gyvenamosios vietos bei kitus veiksnius, turinius itakos
pagrindinéms visuomenés vertybéms ir elgesio normoms.

Suderinamumas su
technologiniais
veiksniais

Vertinama, kaip strateginis sprendimas atitinka aplinkos jégas, kuriancias
naujas technologijas, kuriy déka atsiranda nauji produktai ir rinkos
galimybes.
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Suderinamumas su
ekologiniais veiksniais

Vertinama, kaip strateginis sprendimas atitinka verslo subjekto ekologing
aplinka, turinCia itakos verslo subjekto veiklai, kaip gamtiniy iStekliy
Saltinis bei verslo subjekto veikiamai tiesiogiai per kasdiening jo veikla.

Suderinamumas su
misija

Vertinamas strateginio sprendimo suderinamumas su nustatyta verslo
subjekto misija.

Suderinamumas su
tikslais

Vertinamas strateginio sprendimo suderinamumas su verslo subjekto
strateginiais tikslais.

Suderinamumas su
zmogiskaisiais
iStekliais

Vertinami imonés zmogiSkojo potencialo gebéjimai ir kompetencija
igyvendinti strategini sprendima.

Suderinamumas su
finansiniais iStekliais

Vertinamas imonés gebéjimas jgyvendinti strategini sprendima, naudojant
turimus ir galimus pritraukti finansinius iSteklius.

Suderinamumas su

Vertinamas imonés gebéjimas igyvendinti strategini sprendima su turimais

materialiniais- materialiniais-technologiniais iStekliais.

technologiniais

iStekliais

Grynoji dabartine Apskai¢iuojamas ir vertinamas strateginio sprendimo pelningumas, ar jis
verte didesnis ar mazesnis uz ribinj. Apskai¢iuojami grynieji pinigy srautai, tai

yra nustatomos biisimyjy piniginiy iplauky ir piniginiy iSmoky sumos,
kurios apskaiciuojamos ju esamaja verte.

Vidiné pelno norma

Vertinama strateginio sprendimo vidiné pelno norma. Sprendimas
apsimokés tada, kai jo vidiné pelno norma bus didesné negu ribiné, tai yra
maziausia, kurig imoné gali pasirinkti kaip pelningumo norma.

Apskaitiné pelno
norma

Kriterijus skirtas jvertinti apskaitini pelno dydi, tai yra, kaip strateginio
sprendimo igyvendinimas jtakos apskaitini pelna.

Imoneés kapitalo
paprastas atsipirkimo

Paprastasis atsipirkimo koeficientas leis palyginti sprendimy varianty
pelninguma, taciau ji skaiCiuojant neatsizvelgiama i iplauky ir iSlaidy

koeficientas 1§sidéstyma laiko atzvilgiu.
Atsipirkimo Atsipirkimo laikas parodo, per kiek laiko verslo subjektas susigrazina
laikotarpis pradines iSlaidas ir pradeda gauti grynaji pelna. Atsipirkimo laikas paprastai

parodo investiciju apyvartuma, tac¢iau neparodo pelningumo.

Strateginio sprendimo
lankstumas

Vertinamas strateginio sprendimo lankstumas — ar strateginis sprendimas
sudaro galimybes manevruoti turimais ir potencialiais iStekliais, reaguojant {
galimus poky¢ius verslo aplinkoje.

Strateginio sprendimo
unikalumas

Vertinamas strateginio sprendimo unikalumas. Unikalumo esmé — strategija
turi biiti netipiné, novatoriSka ir todél netikéta konkurentams. Kartu
unikalumas nemazai lemia sauguma nuo konkurenty.

Strateginio sprendimo
pranaSumas pries
konkurentus

Vertinamas ~ strateginio sprendimo pranasumas prie§ konkurentus.
Konkurencinis pranasumas — pranasumas prie$ konkurentus, kurj suteikia
vartotojui sitiloma didesné verté — Zemesné prekés kaina arba papildoma
verté, kuri pateisina aukstesng prekés kaina.

Pridétiné verté

Pridétinés vertés kriterijus leidzia apibudinti verslo subjekto iSteklinio
potencialo panaudojimo efektyvuma. Pridétiné verté¢ apibréziama kaip
verslo subjekto gaminamos produkcijos (paslaugy) bendros rinkos vertés ir
tai produkcijai pagaminti sunaudoty gamybos veiksniy i§laidy skirtumas.
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Verte vartotojui

Vertinama, kaip strateginiai sprendimai padidins vert¢ vartotojams.
Vartotojai perka produkta i§ tos imonés, kuri jiems teikia didZiausia vertg.
Vartotojui teikiama verté — skirtumas tarp vartotojui teikiamo pasitilymo
bendrosios vertes ir sagnaudy. Vartotojui teikiama verté (vartotojo ,,pelnas‘)
= bendroji verté vartotojui (produkto, paslaugu, personalo ir jvaizdzio verté)

— bendrosios vartotojo sanaudos (piniginés, laiko, energijos ir
psichologings).
Vertybiu Vertinamas strateginio sprendimo suderinamumas su imonés nustatytomis
suderinamumas su veiklos nuostatomis. Ar nevyksta strateginio sprendimo ir vertybiy sistemos
dalininkais 18siskyrimas dalininky pozitiriu?
Vertybiy Vertinamas strateginio sprendimo suderinamumo su verslo subjekto
suderinamumas su nustatytomis veiklos nuostatomis darbuotojy poziiiriu.
darbuotojais

Strateginio sprendimo
atitikimas
organizacinei kulttirai

Vertinama, kaip strateginiai sprendimai atitinka verslo subjekto nustatyta ar
susiformavusia laiko eigoje kultlira. Strateginio sprendimo igyvendinimas
bus lengvesnis, jei bus suderintas su organizacine kultura.

Motyvacijos dydis Vertinamas ~ strateginio sprendimo  atitikimas imon¢je taikomiems
strateginiy sprendimy | motyvacijos principams.
igyvendinimui

2.4. Strateginiy sprendimy vertinimo Kriterijy sistemos formavimas

Sudarant strateginius sprendimus vertinanciy kriterijy saraSa remtasi kity autoriy darbais, nes
strateginiy sprendimy vertinima apibudinanti kriterijy aibé yra pakankamai subjektyvi. Siekiant
objektyvumo sudarant pirminiy kriteriju sarasa buvo pasinaudota strateginiy sprendimy vertinimo
teorija ir praktika. Mokslinéje literatiiroje strateginiy sprendimy kriterijai pateikiami kaip apibrézta
kriterijy aibé S. Tilles (1963), R. Rumelt (1980), H. K. Christensen, C. A. Montgomery(1981),
R. Feurer, K. Chaharbagi, M. Distel (1995), S. Hastings (1996), K. van der Heijden (1997),
R. Jucevicius (1998), B. Huffman (2001), A. A. Kiselis (2002), ir B. Smith (2003) darbuose. Kriteriju
sistemos ar posistemiy sudaryma galima rasti R. P. Mohanty, S. G. Deshmukh (1999), A. Vasiliausko
(2002), J. Bivainio, A. Butkevi¢iaus (2003), R. Gineviciaus (2005), D. Vinickienés (2004) darbuose.
E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1999), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas,
N. Banaitien¢ (2001) kriteriju sistema taiko pastato gyvavimo proceso analizei. Kriteriju sistema
placiai taikoma visuotingje kokybés vadyboje, vertinant organizacijas pagal verslo tobulumo
modelius.

Kriterijy aibés parinkimas strateginiy sprendimy vertinimui labai priklauso nuo specifiniy
organizacijos bruozy, todél praktikoje daznai ekspertai parenka pakankama vertinima laiduojanti
baigtini kriterijy skaiciy, o valdant kriterijy reikSmingumus vertinami sprendimy alternatyviis
variantai. Sudarant sitiloma strateginiy sprendimy vertinimo kriteriju sistema siekiama vertinimo
visapusiSkumo, nesitenkinant vertinimo pakankamumo principu. Biitent §i nuostata, kaip atitinkanti

Siandienos verslo aktualijas, orientavo tyrima nukreipti kriterijy sistemos sudarymo linkme.
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Daliniy integruoty kriterijy iSskyrimui pagristi pasinaudota kity autoriy darbais iSskiriant
kriterijus pagal ju taikymo procenting dalj visoje aib¢je. ISnagrinéti strateginiy sprendimy vertinimui
naudojami kriterijai, kriterijy bendra aibé — 75 kriterijai. Nagrinéti strateginiy sprendimy vertinimo

kriterijai suskirstyti i grupes.

B Suderinamumo su iSorinio
poveikio veiksniais kriterijai

22%

B Suderinamumo su vidinio
poveikio veiksniais Kriterijai

15% E Ekonominiai ir finansiniai
kriterijai

B Konkurencingumo Kriterijai

B Rizikos kriterijai

*‘HH |

B Organizacinés kultGros
. / 3% suderinamumo kriterijai
N A 9.0 9 000
9% g ‘E:::W B Kiti kriterijai
8%

,N&

2.6 pav. Atskiry kriterijy grupiu santykiné dalis procentais bendroje nagrinéjamoje

kriterijy aibgje

v" Suderinamumo su iSorinio poveikio veiksniais kriterijai, nes organizacijos iSoring aplinka
sudaro veiksniai bei jégos, daranCios ijtaka organizacijos gebéjimui igyvendinti strateginius
sprendimus. Kriterijy grupei priskirti organizacijos iSoring aplinka vertinantys kriterijai.

v" Suderinamumo su vidinio poveikio veiksniais kriterijai, nes organizacija veikia savo
vidiniy galimybiy ribose, kurias svarbu nustatyti tam, kad strateginis sprendimas biity igyvendintas.
Kriterijy grupei priskirti kriterijai, vertinantys organizacijos vidinius aspektus, turin€ius itakos
strateginiy sprendimy igyvendinimui.

v" Ekonominiai ir finansiniai, nes strateginiy sprendimy igyvendinimas lemia pagrindiniy
ekonominiy ir finansiniy rodikliy pokyc¢ius, kuriy analizés duomenimis galima nustatyti strateginio
sprendimo igyvendinimo sékminguma. Kriteriju grupei priskirti kriterijai, kurie nusako, kokie
ekonominiai ir finansiniai rodikliai parodo sprendimo sékminguma.

v" Konkurencingumo kriterijai, nes strateginiy sprendimy igyvendinimas daZniausiai
lemiamas siekimo laiméti konkurencing kova ir i$likti dinamiskoje rinkoje. Kriterijy grupei priskirti

kriterijai, vertinantys strateginj sprendima konkurencingumo didinimo aspektu.

82



v' Rizikos kriterijai, nes Sie kriterijai vertina strateginio sprendimo jgyvendinimo rizika, o
tai, be abejonés, yra Siandienos aktualija, ypa¢ pasireiSkianti, kuomet patikima informacija sunkiai
prieinama. Kriterijy grupei priskirti rizikos lygi vertinantys kriterijai.

v' Organizacinés kultiros suderinamumo Kkriterijy grupé parinkta, nes organizacinés
kultiros svarba strategijos igyvendinimui vis dazniau sulaukia mokslininky démesio, bet dél savo
sudétingumo sunkiai jvertinama. Kriteriju grupei priskirti kriterijai, vertinantys organizacijose
nustatytas vertybes bei galima ju pokyti, igyvendinus vieng ar kita strategini sprendima.

v" Kity kriterijy sektorius yra skirtas kriterijams, kuriy dalis ir taikymas ypatingai retas ir
pasitaikes tik keleto mokslininky darbuose.

Suderinamumo su iSorinio poveikio veiksniais kriterijai yra tie, kurie vertina, kaip strateginis
sprendimas suderintas su iSorinés aplinkos salygomis. Kriterijus nurodé S. Tilles (1963), R. Rumelt
(1980), H. K. Christensen, C. A. Montgomery (1981), B. Huffman (2001), A. Vasiliauskas (2002),
A. A. Kiselis (2002), B. Smith (2003), S. Valentinavi¢ius (2003). Kriterijy santykin¢ dalis aib¢je —
16%. Suderinamumo su vidinio poveikio veiksniais kriterijams priskirti kriterijai, vertinantys
suderinamuma su organizacijos disponuojamais iStekliais bei su kitais vidiniais veiksniais, kriterijai
taikyti S. Tilles (1963), R. Rumelt (1980), H. K. Christensen, C. A. Montgomery (1981), R. Feurer,
K. Chaharbagi, M. Distel (1995), R. Juceviciaus (1998), B. Huffman (2001), A. Vasiliausko (2002),
A. A. Kiselio (2002), B. Smith (2003), S. Valentinaviciaus (2003) darbuose, kriterijuy santykiné dalis —
22%. Ekonominiams ir finansiniams kriterijams priskirti kriterijai, vertinantys {mongés
prognozuojamus ekonominius ir finansinius rodiklius, igyvendinus viena ar kita strateginj sprendima,
kriterijai taikyti — R. Feurer, K. Chaharbagi, M. Distel (1995), S. Hastings (1996), K. van der Heijden
(1997), A. Vasiliausko (2002), B. Smith (2003), S. Valentinavi¢iaus (2003) darbuose. Kriteriju
santykiné dalis — 15%. Prie organizacijos strateginiy sprendimy konkurencingumo kriteriju priskirti
tie, kurie vienaip ar kitaip vertina strateginio sprendimo igyvendinimo sékminguma organizacijos
konkurenciniam pranasumui didinti ir vertinantys sprendimus pagal tai, kaip jie lemia pergalg
konkurencinéje kovoje. Prie Siy kriteriju priskirti pranaSumo kriterijai, nurodyti — R. Rumelt (1980),
R. Feurer, K. Chaharbagi, M. Distel (1995), B. Huffman (2001), B. Smith (2003), logiskumo
kriterijai, nurodyti — R. Rumelt (1980), H. K. Christensen, C. A. Montgomery (1981), R. Feurer,
K. Chaharbagi, M. Distel (1995), R. Juceviciaus (1998), B. Smith (2003), unikalumo kriterijai, taikyti
K. van der Heijden (1997), R. Juceviciaus (1998), B. Smith (2003) darbuose, naudos vartotojui
kriterijai, taikyti R. Feurer, K. Chaharbagi, M. Distel (1995), S. Hastings (1996), ir lankstumo
kriterijai naudoti S. Hastings (1996) bei R. Juceviciaus (1998). Kriterijy santykiné dalis — 23%. Prie
rizikos grupés priskirti kriterijai, vertinantys strateginio sprendimo jgyvendinimo rizikos lygi,
kriterijai naudoti — S. Tilles (1963), H. K. Christensen, C. A. Montgomery (1981), K. van der Heijden
(1997), A. Vasiliausko (2002), B. Smith (2003), S. Valentinaviciaus (2003) darbuose, kriteriju
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santykine dalis 8%, taciau biitent Sis kriterijus 1 siiloma kompleksinio integruoto kriterijaus reikSmes
skaiCiavima nejtrauktas, jo argumentacija pateikta anksc¢iau. Organizacijos kultiros suderinamumo
kriterijy grupei priskirti kriterijai, vertinantys strateginio sprendimo ir organizacijos vertybiy
suderinamuma (H. K. Christensen, C. A. Montgomery (1981), K. van der Heijden (1997),
R. Jucevicius (1998), A. Vasiliauskas (2002)) bei strateginio sprendimo jgyvendinimo motyvuojanti
poveiki (H. K. Christensen, C. A. Montgomery (1981), R. Feurer, K. Chaharbagi, M. Distel (1995),
R. Jucevicius (1998)), kriteriju santykiné dalis — 9%. Kity kriterijy grupei priskirti kriterijai turinio
pozitriu nepriskirtini nei vienai isskirtai grupei bei nurodyti pavieniy autoriy — tgstinumo (S. Tilles
(1963), R. Feurer, K. Chaharbagi, M. Distel (1995)), koncentruotumo (R. Jucevicius (1998)),
pagristumo (A. Vasiliauskas (2002)), veiksmingumo (S. Tilles (1963)) kriterijai. Siy kriteriju grupé
sudaro 7% visy nagrinéty kriteriju.

Sitlomoje trijy lygiu strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy sistemoje pirminiai kriterijai
sugrupuoti | dalinius integruotus kriterijus:

1. Dalinis integruotas suderinamumo su iSoriniais veiksniais kriterijus, vertinantis, kaip
strateginiai sprendimai susij¢ su organizacijos iSorine aplinka bei organizacijos veiklos ribomis.
Strateginio sprendimo jgyvendinimas, jei jis nesuderintas su organizacijos aplinkos politiniais,
ekonominiais, socialiniais, technologiniais ar ekologiniais veiksniais, gali biiti sudétingas arba visai
nejmanomas. Pateikti iSorinio poveikio veiksniai salygoja organizacijos veiklos pobudi bei lemia
organizacijos veiklos ribas, todél vertinimo metu biitina | tai atsiZvelgti. Suderinamumo Kkriterijai
iSreiSkia strateginiy sprendimy suderinamumo vertinima organizacijos iSoriniy poveikio veiksniy
kontekste.

2. Dalinis integruotas suderinamumo su vidiniais veiksniais kriterijus, vertinantis, kaip
strateginiai sprendimai suderinti su organizacijos vidaus potencialu. Strateginio sprendimo
igyvendinimo sékmingumui didelg itaka turi sprendimo atitikimas organizacijos misijai, tikslams bei
disponuojamiems istekliams. Reikia vertinti strateginio sprendimo suderinamuma su $iais veiksniais
siekiant nustatyti, ar strateginis sprendimas nekonfliktuoja su nustatyta organizacijos misija, jau
parengtais tikslais, taip pat reikia {vertinti strateginio sprendimo jgyvendinimui reikalingus isteklius,
ar strateginis sprendimo jgyvendinimui neprireiks iStekliy, kuriais organizacija nedisponuoja ir neturi
galimybés igyti ar pritraukti.

3. Dalinis integruotas ekonominis-finansinis kriterijus parodo strateginio sprendimo
vertinimg finansinio ir ekonominio efektyvumo aspektu. Sujungti tokie pirminiai kriterijai: grynoji
dabartiné verté, grynosios dabartinés vertés koeficientas, vidiné pelno norma, ataskaitiné pelno norma,
imonés kapitalo paprastasis atsipirkimo koeficientas ir atsipirkimo laikotarpis. Sie rodikliai
informatyviausiai nusako strateginio sprendimo jgyvendinimo s€¢kminguma finansiniu ir ekonominiu

aspektu.
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4.  Dalinis integruotas konkurencingumo kriterijus parodo biitinuma jvertinti strateginio
sprendimo ilgalaikiSkuma ir sékminguma konkurencinéje kovoje. Dalinj integruota konkurencingumo
kriteriju sudaro tokie pirminiai Kkriterijai: strateginiy sprendimy lankstumo, {vertinantis, kiek
strateginiai sprendimai gali padéti organizacijai prisitaikyti prie pasikeitusiy aplinkos salyguy;
unikalumo, jvertinantis strateginiy sprendimy netipiSkuma, novatoriSkuma, taip pat i§ dalies ir
netikétuma konkurentams; strateginiuy sprendimy pranaSumo prie$ konkurentus kriterijus, parodantis,
ar strateginiy sprendimy jgyvendinimas jgalina pasiekti ir koki pranaSuma prie§ konkurentus;
pridétinés vertés kriterijus jvertina strateginiy sprendimy jgyvendinimo indéli | organizacijos
pridétinés vertés kiirima; vertés vartotojui sukiirimas, vertinantis strategini sprendima vartotoju
pritraukimo aspektu, kuris salygoja organizacijos konkurencinj pranasuma.

5. Dalinis integruotas organizacinés kultiros kriterijus ivertina sprendimus priimanciy ir
sprendimus vykdan&iy asmeny poZiiirius ir siekius. Sis kriterijus integruoja vertybiy suderinamumo su
darbuotojais ir dalininkais, strateginiy sprendimy atitikimo organizacinei kultiirai bei motyvacijos
dydzio pirminius kriterijus. Kaip teigiama L. Simanskienés (2002) monografijoje, neimanoma
sékmingai jgyvendinti strategijos, jei ji prieStarauja organizacinei kultiirai.

2.8 lenteléje pateikta strateginiy sprendimy vertinimo pirminiy kriterijy aibé. Kriterijy aibé
sudaryta remiantis vertinimo {vairiapusiSkumo principu bei siekiant, kad vertinimo turinys
nesikartoty. Vertinimo kriteriju aibé yra plati ir sudaryta tiek i§ kiekybiniy, tiek i$ kokybiniy kriteriju.
Vertinant strateginius sprendimus pagal platy kriterijy spektra iSkyla kriterijy tarpusavio palyginimo
problema, ypac nustatant kriteriju reikSmingumus, dél ko gali biti iSkreipti vertinimo rezultatai ir
vertinimo objektyvumo prielaida nebus islaikyta.

Pirminiy kriterijy aibé suskirstoma i atskiras grupes, kuriose kriterijai surinkti pagal bendrasias
savybes (2.7 pav.). Pirminiai kriterijai skirstomi 1 grupes pagal turinio bendrumo bei tarpusavio
palyginamumo aspektus, o tai svarbu siekiant patikimy ir objektyviy vertinimo rezultaty. Sugrupuoti
kriterijai sujungiami { dalinius integruotus kriterijus, o Sie — | integruota kompleksini kriterijy.

IS nesikartojancios kriteriju aibés gauta grieztai orientuota triju pakopu kriteriju sistema (2.7
pav.), kurios struktiira tokia: Zemiausia pakopa sudaro pirminiai vertinimo Kkriterijai, kurie
atsizvelgiant | ju turinio bendruma antroje pakopoje sujungti i dalinius integruotus kriterijus, o
pastarieji virSutinéje pakopoje — 1 kompleksini integruota kriteriju. Tokia vertinimo kriterijy sistemos
struktiira tinkama taikyti kompleksini strateginiy sprendimy vertinima. Kompleksinis vertinimas
placiai taikomas projekty, programy ir kity sudétingy objekty vertinimui (J. Bivainis, A. Griskevicius,
V. Jakstas (1997), E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998), V. Sarka (2000),
E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitien¢ (2001), A. V. Rutkauskas, R. TamoSitnien¢ (2002),
J. Bivainis, A. Tamosiiinas (2004)).
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1. Dalinis integruotas 1. Suderinamumas su politiniais veiksniais
suderinamumo su iSoriniais |l I 2. Suderinamumas su ekonominiais veiksniais
veiksniais Kkriterijus 3. Suderinamumas su socialiniais veiksniais
4. Suderinamumas su technologiniais
veiksniais
5. Suderinamumas su ekologiniais veiksniais

1. Suderinamumas su misija
2. Dalinis integruotas 2. Suderinamumas su tikslais
S AT S o ffr 3. Suderinamumas su zmogiskaisiais iStekliais
veiksniais kriterijus l i 4. Suderinamumas su finansiniais iStekliais
5. Suderinamumas su materialiniais-
technologiniais iStekliais

1. Grynoji dabartiné verté

2. Vidiné pelno norma

3. Ataskaitiné pelno norma
~——=j| 4. Imonés kapitalo paprastas atsipirkimo
koeficientas

5. Atsipirkimo laikotarpis

3. Dalinis integruotas
ekonominis-finansinis
kriterijus

Integruotas kompleksinis kriterijus

1. Strateginio sprendimo lankstumas

4. Dalinis integruotas 2. Strateginio sprendimo unikalumas
konkurencingumo Kriterijus 3. Strateginio sprendimo pranaSumas pries
konkurentus
4. Pridétiné verte
5. Verté vartotojui

1. Vertybiy suderinamumas su dalininkais

5. Dalinis integruotas 2. Vertybiy suderinamumas su darbuotojais

organizacinés kultiiros 3. Strateginiy sprendimy atitikimas
kriterijus le=———| organizacinei kulttrai

4. Motyvacijos dydis strateginiy sprendimy

igyvendinimui

2.7 pav. Strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy sistema

2.5. Strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy reikSmingumy nustatymas

Vienas svarbiy strateginiy sprendimy vertinimo etapy — strateginius sprendimus apibiidinanciy
kriterijy reikSmingumy nustatymas. Konkretaus kriterijaus reikSmingumo prasmé ta, kad jis parodo,

kiek vieno kriterijaus svarba vertinant strateginio sprendimo tinkamuma yra didesné ar mazesné uz
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kito kriterijaus svarba. Kriteriju reikSmingumy jvertinimas reikalingas nustatant, kokie aspektai ir
kokia reikSmeg jie turi strateginio sprendimo tinkamumo verslo subjektui {vertinimui.

Galimas dvejopas kriterijy reikSmingumy nustatymo biidas. Pirmas variantas, kai priimami
visiems kriterijams vienodi reikSmingumai: S. Tilles (1963), R. Rumelt (1980), R. Feurer,
K. Chaharbagi, M. Distel, (1995), K. van der Heijden (1997), R. Juceviciaus (1998), B. Huffman
(2001), L. Biggiero, D. Laise (2003) vertinimo metodikose. Siuo atveju nagriné¢jamo kriterijaus
reikSme R, yra daliniy kriterijy R, reikSmiy (7 = 1,2,3,...,n, n — bendras daliniy kriterijy skai€ius) suma
arba sandauga (gali buti aritmetinis arba geometrinis vidurkiai). Kitas variantas, kai parinktiems
kriterijams nustatomas reikSmingumas yra skirtingas: S. Belardo, P. Duchessi, J. R. Coleman (1994),
S. Hastings (1996), R. P. Mohanty, S. G. Deshmukh (1999), E. K. Zavadsko, L. Simanausko,
A. Kaklausko (1999), R. W. Adler (2000), M. Nilsson, H. Dalkmann (2001), P. Goodwin, G. Wright
(2001), E. K. Zavadsko, A. Kaklausko, N. Banaitienés (2001), R. Gineviciaus, V. Podvezko (2003,
2005), R. Gineviciaus (2006) vertinimo metodikose. Objektyvaus vertinimo salygos iSlaikymui
reikalingas kriterijy reikSmingumy diferencijavimas, nes tik tokiu biidu galima laiduoti, kad vertinimo
metu bus geriau atsizvelgta i svarbiausius, strateginio sprendimo tinkamuma verslo subjektui
lemiancius, aspektus.

Kiriterijy reik§mingumy diferencijavimas vertinimo metu leidzia nustatyti galutinius vertinimo

rezultatus atsizvelgiant | verslo subjekto poreikius. Kriterijy reikSmés R;, rodancios sprendimo

atitikima verslo subjekto poreikiams pagal vertinimo kriterijus, dauginamos su kriterijy
reik§mingumais @,, parodanciais, kiek vienas kriterijus yra svarbesnis uz kita. Taip apskaifiuojama

vertinimo kriterijy suvesting reikSmé R, pavyzdziui:

R=) oR (2.26)

S. Hastings (1996) teigia, kad strateginiy sprendimu reik§mingumai turi biiti nustatomi
atsizvelgiant i kiekvieno kriterijaus svarba igyvendinant organizacijos misija. R. P. Mohanty,
S. G. Deshmukh (1999) kriteriju reikSminguma sitilo parinkti naudojant grupini sprendimy pri€émimo
metoda, atsizvelgiant | tai, kaip strateginis sprendimas leidZia prisitaikyti prie kintanc¢ios aplinkos.
M. Nilson, H. Dalkmann (2001) teigia, kad vertinimo kriterijy reikSmingumai nustatomi pagal
organizacijos tikslus, atsizvelgiant, kaip organizacijos aplinka gali jtakoti tiksly igyvendinima.
Apibendrinant galima teigti, kad ty paciu kriteriju reikSmingumas kiekvienoje organizacijoje bus
skirtingas ir reikSmingumo nustatymas priklausys nuo organizacijos aplinkos konteksto, jos jtakos,

daromos organizacijai, siekiant jgyvendinti strateginius tikslus bei priartéti prie nustatytos misijos.
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R. Ginevicius, V. Podvezko (2003) teigia, kad kriteriju reikSmingumuy nustatymui gali biiti
pritaikytas vienas 1§ daugiakriteriy vertinimo metody, kuriuos galima skirstyti { subjektyvius ir
objektyvius. Subjektyviais vertinimo metodais kriterijy reikSmingumai nustatomi remiantis eksperty
vertinimais. Objektyviis vertinimai, kuomet kriterijy reikSmingumai nustatomi remiantis objektyvios
informacijos pagrindu atliekamais skai¢iavimais. Realiai kriterijy reikSmingumo jvertinimo metodai
retai buna visiSkai subjektyviis ar objektyviis: taikomas matematinémis iSraiSkomis pagristas
vertinimo metodas yra objektyvus, bet metodo taikymo pagrindu yra subjektyviis eksperty vertinimai.
Minétus metodus galima vadinti i§ dalies objektyviais kriterijy reikSmingumo nustatymo metodais.

Eksperty vertinimu paremti reik§mingumu nustatymo metodai

Kriterijuy reikSmingumus galima nustatyti pasitelkiant ekspertinio vertinimo bida.
Ekspertiniams vertinimams atlikti gali buti taitkomas vieno eksperto vertinimas. Kriterijy
reikSmingumus vertinanc¢io eksperto nuomoné ir asmeniné patirtis nulems, kokie bus nustatyti
kriterijy reikSmingumai. Juy nustatymui vieno eksperto metodas turi privaluma laiko sanaudy aspektu.
Kriteriju reikSmingumai nustatomi pagal asmens subjektyvia nuomong ir susiklosCiusia situacija
organizacijoje bei iSorin¢je aplinkoje. Jei ekspertu yra organizacijos vadovas, kriterijy reikSmingumai
nustatomi pagal jo asmeninj pozitirj { vidinius ir iSorinius poveikio veiksnius. Visgi islieka klausimas,
kiek vieno eksperto nuomoné yra patikima ir pakankama strateginio sprendimo vertinimui
(V. Cicénaité (2004)). Taikant §; metoda, kriterijy reikSmingumu nustatymo patikimuma bei kokybe
fvertinti galima tik atlikus strateginio sprendimo vertinima kontrolés funkcijos metu. Esant
neabejotinam eksperto autoritetui, Sis kriteriju reikSmingumy nustatymo metodas yra patogus laiko
taupymo atzvilgiu — tai yra svarbu ruoSiant strateginius sprendimus. Kaip teigia R. Auskalnyte,
R. Ginevi¢ius (2001), vis didesnis démesys yra skiriamas strateginio sprendimo paruoSimo ir
lgyvendinimo greiciui, kaip vienam i§ konkurencinio pranasumo jgijimo buidy.

Vertinimo kriterijy reikSmingumams nustatyti galima surinkti eksperty grupg. Ekspertai
nustato kiekvieno kriterijaus reikSminguma, ta¢iau ir Siuo atveju susiduriama su eksperty vertinimo
patikimumo klausimu. Eksperty grupé vertinti gali dviem skirtingais biidais. Ekspertai gali vertinti
autonomiskai ir pateikti atskirus individualius vertinimus. Kitu btidu eksperty grupés darbas gali biiti
organizuojamas pasitelkiant grupinio sprendimy priémimo metodikas, kaip pavyzdziui, Delfy metoda,
konsensusa, nuomoniy vidurkio metoda ir panagiai. Siy grupiniu sprendimu priémimo metodiky
taikymo privalumas tas, kad ekspertai vertinimo kriterijy reikSmingumus nustato diskusiju metu, todél
yra galimybé skirtingus kriterijy reikSmingumy nustatymus aptarti ir iSnagrinéjus skirtingus poZitirius
priimti sprendima dél kriterijy reikSmingumy nustatymo pateikiant bendra galutini reikSmingumuy
diferencijavimo varianta. Nepaisant privalumy metodas yra netaupus laiko atzvilgiu, esant
nesutarimui, diskusijos gali uztrukti ilgai, arba esant kategoriSkam nesutarimui sprendimas dél

vertinimo kriterijy reikSmingumy gali likti nepriimtas.
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M. Hababou, J. M. Martel (1998) ieskodami geriausio kriterijy reikSmingumo nustatymo biidy
svarsté tokias euristinio vertinimo technikas: Delfu metoda, ,,proto Sturmo* metoda, grupini
sprendimy priémima bei AHP metoda. Pasak autoriy, né vienas i§ nagrinéty metody néra geriausias,
visgi buvo i8skirti Delfy ir AHP, kaip detalesniu vertinimu pasiZymintys metodai.

Taikant eksperty grupés vertinimus, nustatant kriteriju reikSmingumus, kuomet ekspertai
pateikia atskirus, tik asmenine nuomone paremtus, kriterijy reikSmingumu vertinimus, biitina jvertinti
eksperty nuomoniy suderinamumo lygj. Pasak V. Podvezko (2005), dvieju eksperty suderinamuma
kiekybiSkai gali jvertinti koreliacijos koeficientas. Jei eksperty skaiCius didesnis uz du, grupés
suderinamumo lygi rodo konkordancijos koeficientas.

Pasak V. Podvezko (2005), r eksperty grupé vertina n kriteriju. Vertinimai
cig(i=1,2,3,...,n; g=123,...,r) sudaro n eiluciy ir r stulpeliy lentelg¢ (matrica) C. Ekspertai gali
vertinti tiketing reikSmg c,, skirtingu buidu. Vertinimui gali buti pritaikyta bet kokia matavimo skalg,
pavyzdziui, vienetais, procentais, vieneto dalimis, deSimties baly sistemoje ir panaSiai. V. Podvezko
(2005) pabrézia, kad konkordancijos koeficientui skaiCiuoti tinka tik eksperty atlikty vertinimy
kriterijy rangavimas. Jei eksperty vertinimai buvo bet kokio kitokio pavidalo, juos preliminariai reikia
suranguoti. Rangavimas yra procediira, kai paciam svarbiausiam kriterijui suteikiamas rangas lygus
vienetui, antram pagal svarbuma — rangas du ir taip toliau, paskutiniam pagal svarbuma — rangas #; ¢ia
n — lyginamy kriteriju skaicius (V. Podvezko (2005)). Ekvivalentiniams kriterijams suteikiama
vienoda reik§mé — rangy aritmetinis vidurkis. Jeigu dviem kriterijams eilés tvarka rangai biity,
pavyzdziui, 4 ir 5, bet kriteriju reikSmingumas, kaip mano ekspertas, vienodas, tai jiems abiem
suteikiamas vienodas rangas 4,5 (V. Podvezko (2005)).

Dispersini konkordancijos koeficienta apibréz¢ M. Kendall (V. Podvezko (2005)). Koeficiento

id¢ja susieta su kiekvieno kriterijaus rangy suma ¢, visy eksperty atzvilgiu:
c; zgcig(izl,...,n), (2.27)
tiksliau, su dydZiy ¢, nuokrypiu nuo bendro vidurkio ¢ kvadraty sumos S (dispersijos analogas)
§="(c,-¢) . (2.28)

Bendras vidurkis ¢ skai¢iuojamas pagal formulg (V. Podvezko (2005)):

89



oo ilel (2.29)

Jei ekspertai vienodai jvertinty visus kriterijy rangus, tai svarbiausias kriterijus turéty pirma
ranga, ju suma (sumuojami visy eksperty suteikti rangai) buty lygi r», antrojo pagal svarbuma
kriterijaus — 2r ir taip toliau, o paskutinio kriterijaus — nr. Sis atvejis eksperty nuomoniy

suderinamumo atzvilgiu yra idealus. Visu r eksperty n kriterijy rangy suma

n

D= %rn(n+1) (2.30)

i=1

ir bendras vidurkis
_ 1
c :Er(n+1) (2.31)

priklauso tik nuo #n ir » dydziy ir nepriklauso nuo suderinamumo lygio. Naudojant zinomuy

natiiraliyju skaiciy ir ju kvadraty sumy formules

ii:%’ Z”:l_zzn(n+1)é2n+l)’ (2.32)

V. Podvezko (2005) irod¢, kad kvadraty suma S, apskaiCiuota pagal formulg (2.28), Siuo idealiu

suderintu atveju lygi:

n 2 2 2
S = (r-i—lr(nJrl)j _ra =D (2.33)
: 2 12

=

Tai yra didziausia jmanoma dydzio S reikSme, kai eksperty nuomonés absoliuciai suderintos,
tai yra, kai visy eksperty vertinimai vienodi. PrieSingas, blogiausias eksperty vertinimas bus tuo
atveju, kai eksperty vertinimai absoliuciai prieStaringi, tai yra, kai kiekvienam Kkriterijui vertinti
naudojami visi jmanomi rangai nuo vieneto iki n, kada kiekvieno kriterijaus rangy suma vienoda ir
sutampa su bendru rangy vidurkiu. Siuo atveju dydZzio S reik§mé lygi nuliui, nors toks rezultatas

praktikoje gali pasitaikyti labai retai ir gali biti traktuojamas kaip teorinis, ribinis. Jei S yra reali
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kvadraty suma, suskaiiuota pagal formule (2.28), tai konkordancijos koeficientas apibréZiamas

suskai¢iuotos S ir atitinkamos didziausios S, santykiu (V. Podvezko (2005)):

X

128

W = ) 2.34
rznin2 —li ( )

Jei eksperty nuomonés suderintos, konkordancijos koeficiento W reikSmé yra arti vieneto, jei
vertinimai labai skiriasi — W reikSmé arti nulio.

Pasak V. Podvezko (2005), konkordancijos koeficientas gali buti taikomas praktikoje, jei
nustatyta jo ribiné reikSme, kada eksperty vertinimus dar galima laikyti suderintais. M. Kendall
(V. Podvezko (2005)) irod¢, kad jei kriteriju skai¢ius n > 7, konkordancijos koeficiento reikSme gali
biiti nustatyta, naudojant y° rodiklj.

Atsitiktinis dydis

128

2 =Wr(n-1)= p——— (2.35)

pasiskirstes pagal x> skirstini su v=n—1 laisvés laipsniu. Pagal pasirinkta reik§mingumo lygmeni a
(praktikoje a reik§mé paprastai 0,05 arba 0,01 (V. Podvezko (2005))) i§ y”skirstinio lentelés su
v=n—1laisvés laipsniu randama kritiné reik§mé y;., jei suskai¢iuota y° reik§mé didesné uz y, ,
tuomet eksperty vertinimai yra suderinti.

2

Kada lyginamy kriterijy skaiCius n yra nuo trijy iki septyniy, y~ skirstini reikia taikyti
apdairiai, nes skirstinio kritiné ;. reik§mé gali biiti didesné uz suskaiciuota, nors eksperty nuomoniy
suderinamumo lygis yra dar pakankamas (V. Podvezko (2005)). Tokiu atveju galima taikyti
konkordancijos koeficiento tikimybines lenteles arba S kritiniy reikSmiy lenteles (su 3<n<7).

z° skirstinio laisvyjy laipsniy skai¢ius nepriklauso nuo eksperty skai¢iaus 7, nes vertina tik

kriterijy rangy sumy skirtuma. Yra galimybé, pasak V. Podvezko (2005), vietoje y° skirstinio taikyti
FiSerio F skirstini, kuris turi du laisvyjy laipsniy skaicius ir priklauso ir nuo kriterijy skaiciaus # ir nuo
eksperty skaiciaus r .

Praktikoje biina atvejy, kai du arba keletas kriteriju yra pana$iis ir nejmanoma suteikti
pirmenybés né vienam i3 ju. Siuo atveju visiems kriterijams priskiriamas vienodas rangas — rangy

aritmetinis vidurkis. Konkordancijos koeficientas tokiu atveju skai¢iuojamas pagal formulg:
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W= , (2.36)

formuléje g-ojo eksperto susiety rangy rodiklis 7, skai¢iuojamas pagal formulg:

H

T,=3(G-1), (2.37)

k=1

on

¢la Hy — lygiy rangy g-ojo eksperto skaicius; # — lygiy susiety rangy k-tasis grupés skaicius.

Jei susiety rangu néra, tai H, =0, 7, =0.

Atitinkama y” reik§mé jgauna pavidala (V. Podvezko (2005)):

)(2 =Wr(n—-1)= 128

(2.38)

”

2T

g=1

rn(n+1)— 1
n—

Kriteriju reikSmingumy nustatymas porinio palyginimo metodu

C. O. bemenes, @. I. I'ypepuu (1980) pateiké biidus, kaip iSvengti kai kuriy sunkumuy
naudojant rangus, E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitien¢ (2001) nurodo, kad kriteriju
reikSmingumo nustatymo poriniu palyginimu metodas taikomas jvertinant ir paskui nustatant
lyginamuju kriterijy reiksminguma. Siuo atveju ekspertinj vertinima rekomenduojama atlikti poromis,
siekiant kiekvienoje lyginamojoje poroje nustatyti reikSmingesni kriterijy. Ekspertinis vertinimas ir
skai¢iavimai atlieckami matricos forma. Kiekvienas ekspertas i pirmos (M1) (C. JI. bemernes,
®. T T'ypesuu (1980), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitiené (2001)) matricos eilutés ir
stulpelio sankirtos taska jraSo savo ivertinima x; (2.9 lentel¢). Jis gali buti 1 arba 0, priklausomai nuo
to, ar i kriterijus reikSmingesnis uz j.

Antroje (M2) (2.10 lentel¢) matricoje pateikiami visy ekspertizéje dalyvavusiu eksperty
atsakymu rezultatai (C. JI. bemenes, ®. I I'ypesuu (1980), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas,
N. Banaitiené (2001)). Sioje matricoje pateiktas procentinis santykis (dalis atvejy), kai i kriterijus yra

e . . . . . .. - .. . e X
reikSmingesnis uz j pagal bendry jvertinimy skai¢iy. M2 matricoje rezultatai pateikiami p, =2
r

iSraiSka (Cia r — eksperty skaicius), turint omenyje, kad p;+p;i=1.
I trec¢ia (M3) (2.11 lentel¢) matrica suraSomi pagrindinio pertvarkymo pagal skales rezultatai,

remiantis L. Terstouno (C. JI. bemenes, ®@. I. I'ypeBuu (1980), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas,
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N. Banaitien¢ (2001)) suformuluotu lyginamyjy sprendimy désniu. Pagal §i désnj skirtumai didelés

grupés eksperty (k > 25) atlikty jvertinimy turi normalinj pasiskirstyma.

2.9 lentelé. Pirma (M1) poriniy palyginimy matrica

J kriterijus 1 2 ] n
i kriterijus
1 - X Xy Xin
2 Xop T Xy Xop
l xll xiZ x[j xm
n xnl xnz e xn] e f—
2.10 lentelé. Antra (M2) matrica
J kriterijus 1 2 ] ce n Eilés suma
i kriterijus
1 - P Pyt P D
2 Py — v Pyttt Py D
l Pu P " Py 0 P D;
n Pun Ppp 0 Py T b,

2.11 lentelé. Tre¢ia (M3) pagrindinio pertvarkymo matrica

Jkriterijus | 1 9o J oo n [Eviso  Vidutiné reikimé
i kriterijus

1 - Zp ottt 4yttt 2y, Z Z

2 Zyy Tt Iy Zon 2y Z

l Zil Zi2 Z;‘j Zm Zi Zl

n Zy Zp an - z, z,

Kaip teigia C. JI. bemenes, ®. I. I'ypeBuu (1980), jei r ekspertai davé n kriterijams
R (i=123,...,n) {vertinimus Cj( j= 1,2,3,...,n) skaiCiy pavidalu pagal tai, ar jie turi kazkokia savybe

X, tai C; skaiciai yra R; kriterijy pagal skalg jvertinimai, o tokiy dviejy R; ir R; (jei tik jie nekoreliuoja

tarpusavyje) objektu jvertinimy skirtumas iSreiSkiamas skalés modeliu:
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C-C =20 (2.39)

ij?

¢ia C;, C; — kriterijy jvertinimai pagal skalg, Z; — normuotas nuokrypis, atitinkantis p,
parodanty dalj i kriterijaus reikSmingumo pries kriterijy j atvejy, o; — numatomo skirtumy tarp C; ir C;

pasiskirstymo vidutinis kvadratinis nuokrypis, tai yra:
——e *dt. (2.40)

Paprastumo délei galima laikyti, kad o; iSraiSkoje (2.39.) lygus 1 (C. [I. bemenes,
@. I I'ypesnu (1980), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitiené (2001)), tada C; — C; = Z;,.
Kadangi pagal normuoto normalinio pasiskirstymo désni plotas po kreive intervale nuo —3c iki +3c
lygus 1, tai (2.40.) formulg galima uzraSyti iSpléstiniu biidu (C. . bemenes, ®@. I'. I'ypesuu (1980),
E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitiené (2001)):

0 oy [
o(z,)=p, = jﬁezam j%ew. (2.41)
—o0 0

Pagal normuoto normalinio pasiskirstymo désni plotas po kreive lygus 1, tuomet pagal
normuota pasiskirstymo désni plotas po kreive nuo —oo iki 0 lygus 0,5, ir integralas nuo —oo iki 0 lygus

0,5 (E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitien¢ (2001)), tai gaunama:

_ _ b 1 i
o(z,)=p, =05+ ! Vil (2.42)

Realtis jvertinimai skiriasi nuo laukiamos eilés Z;, todél uzdavinio tikslas — surasti aibe
tvertinimy, kuriems $§is skirtumas biity maZiausias. [vertinimy pagal skalg sudarymo procediira — tai p;;
santykiy (M2 matrica (2.10 lentel¢)) pavertimas laukiamais Z; pagal (2.41) lygti, naudojant normuoto
normalinio pasiskirstymo lentelg. Sie Z; sudaro matrica su dviem i¢jimais arba pagrindinio
pertvarkymo matrica (M3) (2.11 lentelé) su kiekvieno i kriterijaus skaiciy eilutémis ir kiekvieno j
kriterijaus skai€iy stulpeliais. Taigi M3 matricoje kiekvienas Z; jvertinimas — tai skirtumas tarp 7 ir j
kriteriju standartiniuose nuokrypiuose, be to Z, = Zn:Zi — 8iy jvertinimy suma, o vidutiné reikSmé

i=1

(E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitien¢ (2001)):
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Z=4— (2.43)

¢ia r — eksperty skaicius.

Be to, p;; nagrinéjamas kaip plotas po normuoto normalinio pasiskirstymo kreive intervalu nuo
—oo iki Z. Tokio pasiskirstymo funkcijos reikSmés pateiktos statistiniy vertinimy literatiiroje.

Naudojant M3 (2.11 lentelé¢) matricoje pateiktus rezultatus, nustatomos kriterijaus
reikSmingumo reikSmés. Statistinis i§ eksperty gautos informacijos apdorojimas turi jvertinti eksperty
nuomoniy suderinamuma, kad galima biity nustatyti nesutarimo objekta ir iSnagrinéti nesutarimo
priezastis.

Esant visiSkam eksperty nuomoniy suderinamumui, C? matricos langeliuose bus skaiius p=r,

o likusiuose langeliuose bus nuliai. Esant minimaliam suderinamumui, kiekvieno langelio reikSmeé bus

(ril)

ng, kai eksperty skaiCius lyginis, ir pZT, jei nelyginis (E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas,

N. Banaitiené (2001)).
Poriniame lyginime konkordancijos koeficientas gali biiti nustatytas pagal formulg

(C. [. bemrenes, @. I". I'ypesuu (1980), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitiené (2001)):

0
W=—=<—; (2.44)
Qmax
0=2.Cj (2.45)
i=1
j=1
0, = r=ln-1) 1);(;@ -1), (2.46)
1§ ¢ia gaunama:
g Z Cu (2.47)
_r(r—l) ln(n—l)' '

Maziausia konkordancijos koeficiento reikSmé lyginant poromis, jei k nelyginis skaicius,
nustatoma pagal formulg (C. /1. bemenes, ®. I'. I'ypesuu (1980), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas,
N. Banaitiené (2001)):
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(2.48)

Jei sumuojama ne pagal visus matricos langelius, o tik pagal esancius aukS$Ciau ar Zemiau
pagrindinés matricos istrizainés, tai siekiant mazinti darbo sanaudas skaifiuojama pagal pertvarkyta
(2.43) formule (C. /. bemenes, @. I'. ['ypeBuu (1980), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitiené
(2001)):

n

0=>x;—ry x,+CC.. (2.49)
i=l

i=
J=1 J=1

Porinio palyginimo metodas yra geras tuo, kad jis matematiskai tikslus (J. Saparauskas
(2004)). Metodo trikumais galima jvardinti tai, kad taikant metoda reikia atlikti daug palyginimy,
vertinant kriterijus galima suklysti, palyginimai pildant visa matrica dubliuojasi. Esant tokioms

salygoms atlikti kriterijy porini palyginima keblu.

Kompleksinis kriteriju reikSmingumuy nustatymo metodas, atsizvelgiant 1 ju kokybines ir
kiekybines charakteristikas, E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998),
E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitiené (2001)

Strateginiy sprendimy vertinimo kriterijai yra tiek kiekybiniai, tiek kokybiniai, nustatant
kriterijy reikSmingumus visiems Kkriterijams vienu metu butina | tai atsizvelgti. Kiekybiniai ir
kokybiniai kriterijai skiriasi savo reikSmiy iSraiSka, todél sunku tarpusavyje palyginti ir kriterijuy
reikSmingumus. Kaip teigia E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998),
E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitien¢ (2001), ekspertiniais metodais ne visiskai tiksliai
apskaiciuojami kiekybiniy kriterijy reikSmingumai. E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas
(1998), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitien¢ (2001) siiilo kriterijy reikSmes normalizuoti ir
po to jvertinti. Tai atlikus, atsiranda galimybé tarpusavyje lyginti skirtingy matavimy vienety kriteriju
reikSmes. Kriterijyu reikSmingumai turi biiti tarpusavyje suderinti, atsizvelgiant i kiekybines ir
kokybines charakteristikas.

E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas,
N. Banaitiené¢ (2001) teigia, kad kiekybiniy kriterijy reikSmingumai gali biti tarpusavyje tiksliai
suderinti, iSreiSkus kiekybiniy kriteriju reikSmes ekvivalentiSka joms pinigine iSraiska. Suderinus
tarpusavyje kiekybiniy kriterijy reikSmingumus, tokius pat veiksmus reikia atlikti su kokybiniy
kriterijy reikSmingumais. Kaip teigia E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998),

E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitiené (2001), nustadius kriteriju sistema, apskaiCiavus
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kriterijuy reikSmes bei juos pateikus sugrupuotos sprendimy matricos pavidalu, reikia nustatyti realius
kriteriju reikSmingumus. Pagal §i metoda kriteriju reikSmingumai skai¢iuojami dviem stadijomis —
pirmoje nustatomi kiekybiniy kriterijy reik§mingumai, antroje stadijoje nustatomi kokybiniy kriterijy
reikSmingumai.

Pirma stadija. (E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998), E. K. Zavadskas,
A. Kaklauskas, N. Banaitien¢ (2001))

Nustatoma kiekvieno kiekybinio kriterijaus reikSmiy suma:

S =S ,i=123...n, j=123,..m, (2.50)

m
y

J=1
¢ia S; — i kriterijaus reikSmé j sprendimo variantu, n — kiekybiniy kriterijy skaicius, m —

lyginamuyju sprendimy skaicius.

Kiekvienas kiekybinis kriterijus iSreiSkiamas sumine pinigine iSraiska:
P=S -p,i=123,..n, (2.51)
¢ia p; — pradinis 7 kriterijaus reik§mingumas. p; turi buti matuojamas tokiu matavimo vienetu, kad

padauging 1§ kiekybinio kriterijaus reikSmeés gautume jai ekvivalentiSka piniging iSraiSka. Kiekybinio

kriterijaus pradinio reikSmingumo prasmé ta, kad ji padauginus i§ kiekybinio kriterijaus reikSmés,

...... v

gaunama nagrin¢jamo rodiklio, skai¢iuojamo per visa projekto atsipirkimo laika, piniginé iSraiSka
(ekvivalentiné buvusiai natiirinei).

Visa kiekybiniy kriterijy reikSmiy, iSreikSty pinigine iSrai$ka, suma nustatoma:

V= ), i=123,...,n. (2.52)
Sprendima apibiidinanc¢iy kiekybiniy kriterijy reikSmingumai nustatomi:
® = g ,i=123,..,n. (2.53)

Siuo atveju kiekybiniy kriterijy reikimingumy suma visada lygi vienetui:
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o =1, (2.54)

Tuo remiantis galima patikrinti, ar gerai apskaiciuoti kiekybiniy kriterijy reikSmingumai.

Antra stadija. (E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998), E. K. Zavadskas,
A. Kaklauskas, N. Banaitiené (2001))

Norint tarpusavyje suderinti kiekybiniy ir kokybiniy kriterijy reikSmingumus nustatomas
lyginamasis etalonas E. Jis lygus pasirinkty kiekybiniy kriterijy reikSmingumy sumai. Vienas
pagrindiniy reikalavimy, keliamy Siam etalonui, yra tas, kad ji biity galima nesunkiai palyginti su
visais kokybiniais kriterijais. Sis etalonas gali biiti strategijos jgyvendinimo nauda.

Visy kokybiniy kriterijy reikSmingumai nustatomi lyginant ju teikiama nauda su lyginamojo

etalono reik§mingumu £. E nustatomas pagal tokia formulg:
g
E=Ygq., (2.55)
z=1

¢ia g — kiekybiniy kriterijy, ieinanciy i lyginamaji etalona, skaiCius, ¢. — kiekybinio kriterijaus,
leinancio { lyginamaji etalona, reikSmingumas.

Kokybiniy kriterijy pradiniai reikSmingumai p; nustatomi ekspertiniais metodais, lyginant ju
santykinj reik§minguma su pasirinktu lyginamojo etalono reik§mingumu E. Siuo atveju santykinis
kokybiniy kriteriju reikSmingumas nustatomas procentais.

Kokybiniy kriterijy reikSmingumai nustatomi taip:

o =P 105 m, (2.56)

E. K. Zavadsko, L. Simanausko, A. Kaklausko (1998), E. K. Zavadsko, A. Kaklausko, N. Banaitienés
(2001) pateiktu metodu galima apskaiciuoti ir tarpusavyje suderinti kiekybiniy ir kokybiniy kriteriju
reikSmingumus atsizvelgiant | ju kiekybines ir kokybines charakteristikas.

E. K. Zavadskas, L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1998), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas,
N. Banaitien¢ (2001) teigia — kai sprendimo alternatyvos vertinamos keliais kiekybiniais kriterijais,
racionalu taikyti kompleksinj kriteriju reikSmingumuy nustatymo biida, kuomet kriterijy reikSmeés yra
normalizuojamos ir {vertinamos. Kriterijy vertinimo metu Kkriterijy normalizuotos reikSmés
dauginamos i$ juy reikSmingumo, todél visy kriteriju reikSmingumai privalo biiti tarpusavyje suderinti,

atsizvelgiant 1 ju kiekybines ir kokybines charakteristikas. Kiekybiniy kriterijy reikSmingumai gali
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biti tarpusavyje tiksliai suderinti, iSreiSkus kiekybiniy kriteriju reikSmes ekvivalentiSka joms pinigine
iSraiska.

Kai kriterijy sistemoje yra kiekybiniai ir kokybiniai kriterijai, kriterijy reikSmingumui nustatyti
paprasciau taikyti ekspertinius metodus, kuomet ekspertinis vertinimas atlieckamas kriterijus lyginant
poromis, siekiant kiekvienoje lyginamojoje poroje nustatyti reikSmingesni kriterijy. Ekspertinis
vertinimas ir skaiiavimai atlieckami matricos forma. Tokiu biidu nesunku nustatyti kriterijaus
reikSminguma, taciau grupinis jvertinimas laikomas pakankamai patikimu tik tada, kai apklausiamy
eksperty atsakymai yra gerai suderinti.

Eksperty vertinimas kriteriju reikSmingumams nustatyti yra populiarus ir daznai taikomas.
Metodas naudojamas S. Belardo, P. Duchessi, J. R. Coleman (1994), M. Hababou, J. M. Martel
(1998), R. W. Adler (2000), E. K. Zavadsko, A. Kaklausko, N. Banaitienés (2001), P. Goodwin,
G. Wright (2001), P. Korhonen, R. Tainio, J. Wallenius (2001), A. A. Kiselio (2002) ir daugelio kity
mokslininky tiriamuosiuose darbuose. Eksperty vertinimo principu sukurtos jvairios programinés
eksperty sistemos, kurios, kaip teigia J. Sarkis, R. P. Sundarraj (2000), patogios dél auksto kokybiniy

ir kiekybiniy kriterijy suderinamumo lygio.

Analitinés hierarchijos procesas (AHP) kriteriju reik§mingumams nustatyti

Kaip teigia R. Ginevic¢ius, V. Podvezko (2003), retai kriterijy jvertinimo metodai biina
vienpusiSkai subjektyviis ar objektyvis: matematinio jvertinimo metodas yra objektyvus, bet metodo
taikymo pagrindas yra subjektyviis eksperty vertinimai. Tokiu pac¢iu pagrindu T. L. Saaty 1980 metais
sukurtas AHP metodas, kuris paremtas kriterijy porinio lyginimo metodu, naudojant santykiy skale
(T. L. Saaty 1980, 1994). AHP metodas naudojamas alternatyvy ar kriterijy lyginimui poriniu biidu.
Metode individualils vertinimai paverciami { reikSmingumus santykiy skal¢je. AHP metode taikomas
lyginamyjuy sprendimy principas leidzia panaudoti porini palyginima visiems kriterijuy deriniams.
Kiriterijai lyginami poromis, atsizvelgiant { juy poveiki (reikSminguma) bendro tikslo pasiekimui.

AHP metodas vertinimo kriteriju reikSmingumams nustatyti taikomas S. Hastings (1996),
C. R. S. Pillai, K. Srinivasa Raju (1996), Z. Sinuany-Stern, A. Mehrez, Y. Hadad (2000) M. Nilsson,
H. Dalkmann (2001), J. Sarkis, R. P. Sundarraj (2001), E. H. Forman, S. I. Gass (2001),
R. Auskalnytés, R. Gineviciaus (2001), R. Gineviciaus, V. Podvezko (2004) ir kity autoriuy darbuose.
Metodas paremtas apibrézta matematiniy matricy struktiira, kur atliekamas kriteriju lyginimas poriniu
biidu. Metode taikomi individualtis reik§mingumai nustatomi panaudojant santykiy skalg, nustatant
vieno kriterijaus dominavima kito kriterijaus atzvilgiu. Kaip teigia J. Sarkis, R. P. Sundarraj (2000)
metodas tinkamas, kai reikia suderinti tiek kiekybinius, tiek kokybinius kriterijus. AHP metode,

siekiant nustatyti dominavimo dydi, naudojami eksperty vertinimai. Eksperty nuomoniy
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suderinamumui nustatyti skai¢iuojamas suderinamumo santykis. Metodas yra populiarus dél lengvo

pritatkomumo, visgi esant dideliam kriterijy kiekiui sunkiai panaudojamas.

A4,4,, 4,,..., A — aibé n kriterijy ir o,,®,,®,,...,®, — atitinkami jy reikSmingumai. Naudojant
AHP (T. L. Saaty (1991)), lyginami kiekvieno kriterijaus reikSmingumai su reikSmingumu bet kurio
kito kriterijjaus pagal ju bendra savybg ar nustatyta tiksla. ReikSmingumy palyginima galima
pavaizduoti 2.12 meteléje pateiktu budu.

2.12 lentelé. ReikSmingumy palyginimo matrica

Al AZ A3 An

4 1o o o o

0 0, w ,

4, D, O By Dy

0 w, w ,

4, |o o o o

0 W, w ,

a)l’l a)”l a)}’l a)}’l

0 0, @

1 2 3 n

A?‘l

Kai w;, w; w; ... w, nezinomi, tai porinis lyginimas vykdomas naudojant subjektyviu

lyginimy skale /-9, taip iSsprendziama problema ieSkant o reikSmiy (2.13 lentelé).

Lyginti pradedama nuo kairio matricos kriterijaus ir uZduodant klausima: kiek jis yra
svarbesnis uz kriterijy virSuje. Lyginant kriterijy pati su savimi, visuomet gaunamas 1. Jei pirmasis
kriterijus svarbesnis uz antra, tuomet naudojamas sveikas skaicius i$ skalés, kitu atveju naudojamas

atvirkStinis dydis. Bet kuriuo atveju atvirkStiniai vienas kitam reikSmingumai raSomi matricoje

(n-1)

simetriSkai. Taigi reikia atlikti & lyginimy, kur » — bendras lyginamy kriterijy skaicius.

Pagal susitarima lyginami matricos kair¢je stovinciu kriterijy reikSmingumai su virSutiniais
kriterijais. Tuomet, jei kriterijus kairéje svarbesnis uz virSutinj kriterijy, raSomi sveiki skaiciai (1...9),
prieSingu atveju — atvirkstiniai dydziai (1/1...1/9) (T. L. Saaty (1991)).

Pazymétina, kad esant kriterijyu sistemai, matricai uzpildyti reikia sudaryti santykinio
reikSmingumo lyginamiesiems kriterijams jvertinima pagal kriterijuy, esanti virSuje. Jei egzistuoja
palyginimo skalé, tai yra egzistuoja kazkoks biidas iSmatuoti reikSmingumus, tuomet Sios reikSmés
naudojamos atliekant lyginima, kitu atveju matrica uzpildoma skaiciais, gautais rezultate subjektyviy,

taCiau apgalvoty, svarstymy vieno ar grupés individy, sprendzianciy Sia problema.
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2.13 lentel¢. Rekomenduojama santykinio reikSmingumo skalé (T. L. Saaty 1980)

Santykinio
reikSmingumo Nustatymas PaaiSkinimas
intensyvumas
1 Vienodas reik§mingumas Vienodas reik§mingumas abieju kriteriju
tikslo pasiekimui.
3 Saikinga virSenybé vieno Vienas kriterijus reikSmingesnis uz kita
kriterijaus pries kita nedideliu pranaSumu
5 Esminis arba stiprus reikSmingumo | Vieno kriterijaus reikSmingumas didelis
virSijimas
7 Zymus reik§mingumy virsijimas Vienas kriterijus yra taip virSesnis uz kita,
kad tampa prioritetiniu.
9 Labai stiprus reikSmingumo Vienas kriterijus yra visiskai prioritetinis.
virsijimas
2,4,6,8 Tarpiniai sprendimai tarp dvieju Naudojama kompromiso atveju.
gretimy vertinimy

IS grupés matricy poriniy lyginimy formuojamas rinkinys lokaliy prioritety, kurie iSreiskia
santykini poveikj daugybés kriterijy kriterijui, esanc¢iam aukstesniame lygyje. Randamas priklausantis
dydis sprendziant matricas, kurios kiekviena pasizymi atvirksc¢io simetriSkumo taisykle. Reikia surasti
daugybe tikriniy vektoriy kiekvienai matricai, po to normalizuoti rezultata intervale [0, 1], taip pat
gauti prioritety vektoriy. IS daugybés budy labiausiai tam tinkantis yra geometrinio vidurkio metodas,
kuomet sudauginami kiekvienos eilutés elementai ir iStraukiama » laipsnio Saknis, kur » — kriteriju
kiekis. Tokiu budu gautas skai¢iy stulpelis normalizuojamas dalijant kiekviena skai¢iy 1§ skaiiy
sumos.

2.14 lentelé. Prioritety vektoriaus gavimas

Matrica Paieska tikrinio vektoriaus pagal eilutes Normalizuojamas rezultatas
Al A2 A 3 te A n prioritety vektoriui gauti
A
1 [0 [0 4] [0
o o o , WL CL e P ZL g a =x,
O O o ) o O, @ w, z
A 1 2 3 n b
2 0, 0, 1) 0, 0, O w
-2 2 2 —2_))1—2X—2X—2X"‘X—2:b _:xz
y 0 O, o, W O, @ @, Z
e 0 0 07 o 0 o o e
" X eX—= =¢ =X
@ O, o, > \o, o, o, o, z
a)n a)n a)n a)n w w ) g _
y " Nose TN s TN sl n:g ~ =X,
" @O O O 0 0, o w 2
1 2 3 n
atbtc+..+g=>
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Dauginami matricos ir prioritety vektoriai. Tai daroma taip: dauginamas pirmas eilutés
elementas 1§ pirmo elemento ,, X stulpelio, antrasis eilutés elementas i§ antro ,, X stulpelio ir taip

toliau (2.57.). Toliau susumuojami dydZiai ir gaunamas vienas skaicius kiekvienai eilutei.

Vertinimy matrica:
(o, o o o | [x] @
i e e O ! —Lx+ —Lx,+ —Lx,+ +—x, =Y
o 0, o , 2 0, 2 ,
0, 0, o w 0]
ot B B = X x4+ x4+ x4+ +—2x =Y,
o 0, o, 2 0, 2 o, (2.57)
0, 0, o 0] =w @ 0] 0] .
“ 4% 4 4 X, =X+ X+ —x+ o +—x, =Y,
a)l a)2 0)3 n a)l a)z 0)3 a)n
0, 0 o 0]
n n n n x n xl + n x2 + n x3 + + n xn — K1
o, o, o, o, | X o, @, @, o,

Kuomet matrica igauna tokia forma, iSeina, kad x; x,, x3,..., X, yra ;, ®; ;3,...,0, I8
santykio wi/w; randamas kiekvienas komponentas . Svarbu pazymeéti, kad lyginamyjy sprendimy
matricoje néra sprendimy w;/w; pavidalu, o yra tik sveiki ir atvirkStiniai dydziai i§ skalés, tokia

matrica bendru atveju nesuderinta. Algebrinis uzdavinys suderinamumo atveju sudaromas sprendziant

lygybe:
Ao =no, A= (2.58)
w;
Al An
4 @ D _a)l @,
Aw= | * Gl s |=nl t | =no. (2.59)
An _a)n a)n
a)l’l a)n
| & o, |

Bendras uzdavinys su atvirkstinés simetrijos sprendimais sudaromas sprendziant lygybg:

A 0= Apax @’ kur A’=(ay), (2.60)
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¢ia Ayq — didZiausia matricos A4 tikriné reikSmeé.

Naudingas metodo elementas yra suderinamumo indeksas (), kuris teikia informacija apie
vertinimo suderinamumo pazeidima. Pagerinti suderinamuma galima ieSkant papildomos informacijos
ir perzitrint duomenis, taciau visiSko suderinamumo praktiniuose matavimuose pasiekti sunku.

Kartu porinio lyginimo matrica yra buidas jvertinti nukrypimo nuo suderinamumo lygi.
Kuomet nukrypimai vir$ija ribas, tas, kas priima sprendimus, turi perzitréti matrica. Suderinamumo
indeksas kiekvienoje matricoje ir visoje hierarchijoje gali biiti gaunamas skaiciuojant rankiniu budu.
IS pradziy susumuojamas kiekvienas sprendimy (apsvarstymy) stulpelis, po to pirmo stulpelio suma
dauginama i§ pirmojo komponento normalizuoto prioritety vektoriaus dydzio, antrojo stulpelio suma —

1§ antrojo komponento ir t. t. Po to gauti skai¢iai susumuojami. Tokiu budu galima gauti dydi,

max

. : L -n . . : s
pazymeéta Ayq. Suderinamumo indeksui turime ¢ = B kai n — lyginamyjy elementy skaicius.

n J—
AtvirkS§c¢iai simetrinei matricai visada A, > .

Vidutiniai suderinamumai ivairios tvarkos atsitiktinéms matricoms (T. L. Saaty (1991)):

Matricos dydis 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Atsitiktiniai suderinamumai 0 0 0,58 0,90 1,12 1,24 1,32 1,41 145 149

Padalinus suderinamumo indeksa ¢ 1§ skaiciaus, atitinkancio tos pacios tvarkos matricos
atsitiktinius suderinamumus, gaunamas suderinamumo santykis (). Priimtinas y dydis turi biiti apie
10 procenty arba maziau. Atskirais atvejais galima leisti 20 procenty, bet ne daugiau. Jeigu y virSija

Sias ribas, tai dalyviams reikalinga i$siaiSkinti uzduoti ir patikrinti savo samprotavimus.

Kiti kriteriju reik§mingumo nustatymo metodai

R. P. Mohanty, S. G. Deshmukh (1999) vertinimo kriterijy reikSmingumams nustatyti siiilo
pasitelkti AHP metoda su grupiniu sprendimy priémimo biidu, paremtu konsensuso metodu.
Situacijose, kuomet reikia suderinti prieStaringus pozitrius, sitiloma ivesti kokybés intervala, kuris
ypa¢ naudingas esant skirtingam kriterijy reikSmingumy vertinimui, nes kriteriju reikSmingumams
nustatomos leistinos ribos, tokiu biidu pagerinat sprendimy priémimo kokybe.

Kriterijy reikSmingumams nustatyti tinkamas R. Gineviciaus ir V. Podvezko (2004) sitilomas
hierarchiniy struktiiry formavimas, taikant elementy tranzityvuma. Metodas pasiiilytas siekiant
iSvengti AHP metodo trikumy. Metodas patogus, jei vertinimo kriterijy hierarchija ,,auksta“, tai yra
hierarchija sudaro daug lygiy kriteriju. Visgi sitilomoje sistemoje kriterijai néra iSdéstyti ,,aukstoje*
hierarchijoje, atvirk$¢iai, yra orientuojamasi { ,,placia” sklaida. Sitlloma kriterijy hierarchija sudaro

trys lygiai ir treCiame lygyje parenkama pirminiy kriterijy aibé jvairiapusiam strateginiy sprendimy
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vertinimui. Dél nagrinéjamo objekto — strateginiy sprendimuy — orientuotis 1 dideli hierarchiniy pakopu
skai¢iy néra ekonomiska darbo sanauduy aspektu. Sitlloma orientuotis i placia kriteriju hierarchija
siekiant visapusiSkumo, taip pat plati hierarchija patogi siekiant vertinimo sistemos universalumo —
kiekvienam vartotojui paliekama pasirinkimo teis¢ nustatant reikSmingiausius kriterijus, tuo tarpu
auksta hierarchija néra patogi vertinimo kriteriju sistemos lanks¢iam pritaikomumui prie verslo
subjekto 18skirtiniy poreikiy.

Be paminéty metody kriterijy reikSmingumui nustatyti naudojami metodai, kurie, pasak
J. Sarkis, R. P. Sundarraj (2000), pasizymi dideliu kriterijy suderinamumo lygiu, yra daugiakritere
naudingumo teorija (MAUT — Multi-attribute Utility Ttheory) bei reikSmiy skaic¢iavimo (Scoring)

metodai.

Kriterijuy reikSmingumuy skalé

Naudojant ekspertini vertinima kriterijy reikSmingumams nustatyti, reikia numatyti budus
ekspertams iSreiksti vertinimus. Yra paplitg jvairiy biidu sprendimus priimantiems asmenims iSreiksti
savus vertinimus, tam naudojamos tiek {vairiausio dydzio skalés (S. Belardo, P. Duchessi,
J. R. Coleman (1994), P. Goodwin, G. Wright (2001)), tiek rangai (E. K. Zavadskas, L. Simanauskas,
A. Kaklauskas (1998), E. K. Zavadskas, A. Kaklauskas, N. Banaitiené¢ (2001)), balai, procentai ir
panasiai. S. Belardo, P. Duchessi, J. R. Coleman (1994) pateikia strateginiy sprendimuy paramos
sistema kriterijy reikSmingumy nustatymui, naudojantis penkiy baly skale. Sprendimus priimanc¢iam
asmeniui pateikiama grupé kriterijy, apibiidinanciy viena strategijos bendraja savybg ir sprendimus
priimantis asmuo savo individualius vertinimus iSreiSkia penkiy baly skale, kurie kompiuterine
programa perskaiciuojami i kriterijy reikSmingumus.

R. W. Adler (2000), P. Goodwin, G. Wright (2001) kriterijy reikSmingumams nustatyti naudoja
skale nuo 0 iki 100. Sios skalés ribose vertinami kriterijy reik§mingumai, kurie normalizuojami
intervale [0, 1]. Tokiu budu kriteriju reikSmingumy suma lygi 1.

Kriterijy reikSmingumy skal¢ intervale [0, 1] naudojama S. Belardo, P. Duchessi,
J. R. Coleman (1994), M. Hababou, J. M. Martel (1998), R. P. Mohanty, S. G. Deshmukh (1999),
P. Korhonen, R. Tainio, J. Wallenius (2001), J. Bivainio, A. Butkevi¢iaus (2003) ir daug kity

mokslininky darbuose:

w =1, (2.61)

Pasiiilytoje kriterijy sistemoje vertinimo reikSmingumy normalizavimui sitiloma naudoti

intervala nuo 0 iki 1, kaip ir S. Belardo, P. Duchessi, J. R. Coleman (1994), M. Hababou, J. M. Martel
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(1998), R. P. Mohanty, S. G. Deshmukh (1999), P. Korhonen, R. Tainio, J. Wallenius (2001),
J. Bivainio, A. Butkeviciaus (2003) darbuose.

Jei verslo subjektas pasirenka reikSmingumy nustatymui taikyti AHP metodo porinj kriteriju
lyginima, Siame metode kriterijy reikSmingumy nustatymui naudojama skal¢ (2.13 lentel¢), véliau
reikSmingumai normalizuojami ir nustatomas reikSmingumo reikSmés kitimas intervale nuo 0 iki 1.

Siulomos strateginiy sprendimy vertinimo Kriteriju sistemos kriteriju reikSmingumuy

nustatymas

Pateiktoje strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy sistemoje (2.6 paveikslas) reikSmingumai
nustatomi atskirai kiekvienam pirminiy kriteriju blokui bei atskirai antram — daliniy integruoty
kriterijy lygiui. Kriterijy reikSmingumo nustatymo metu veiksmuy skaidymas i paprastesnes uzduotis
leidzia palengvinti §j etapa bei suteikia didesng metodo pasirinkimo galimybés laisve. Trecio lygio —
pirminiy kriteriju blokuose surinkti kriterijai yra tarpusavyje palyginami, vienu metu analizuojamy
kriterijuy lygis nedidelis. Vartotojas gali pasirinkti, koki reikSmingumuy nustatymo metoda taikyti.
Sitloma naudotis T. L. Saaty 1980 metais sukurtu AHP metodu, panaudojant santykinio vertinimo
skale taip, kaip S. Hastings (1996), C. R. S. Pillai, K. Srinivasa Raju (1996), Z. Sinuany-Stern,
A. Mehrez, Y. Hadad (2000), M. Nilsson, H. Dalkmann (2001), J. Sarkis, R. P. Sundarraj (2001),
E. H. Forman, S. 1. Gass (2001), R. Ginevic¢iaus, V. Podvezko (2004) ir kity autoriy darbuose.
Kriteriju reikSmingumui nustatyti pasitelkiama ekspertus bei organizacijos strategija kurianCius
asmenis, kurie pasinaudodami metode taikoma santykiy skale galéty perteikti savo asmeninius
vertinimus.

Kitas kriteriju reikSmingumo nustatymo metodo variantas — ekspertinis vertinimas, toks kaip
S. Belardo, P. Duchessi, J. R. Coleman (1994), M. Hababou, J. M. Martel (1998) R. W. Adler (2000),
E. K. Zavadsko, A. Kaklausko, N. Banaitienés (2001), P. Goodwin, G. Wright (2001), P. Korhonen,
R. Tainio, J. Wallenius (2001), A. A. Kiselio (2002) ir kity autoriy darbuose. Sitilomoje strateginiy
sprendimy vertinimo kriterijuy sistemoje reikSmingumams nustatyti pritaikomas ir ekspertinis
vertinimas, nes vienu metu nagriné¢jamy kriteriju kiekis néra didelis, kriterijai tarpusavyje palyginami
ir ekspertinis vertinimas yra nesudétingai pritaikomas pasinaudojant Delfy metodu, ,,proto Sturmu*
arba sprendima dél vertinimo kriterijy reikSmingumo priimat konsensuso buidu.

Pasitilytoje sprendimy vertinimo kriteriju sistemoje reikSmingumai nustatomi kiekvienam

pirminiy kriterijy blokui atskirai w,;, ,;, @,;, os;, @, .j — kinta priklausomai nuo to, kiek yra

pirminiy kriteriju bloke. Kiekviename pirminiy kriteriju bloke esanciy pirminiy vertinimo kriteriju

reikSmingumy suma lygi:

5 5 5 5 4
2o,=1 2 0,=15) 0,=1;)0,=1;3a0,-=1, (2.62)
j=l =l j=l j=1 =1
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¢ia j — pirminio kriterijaus esancio bloke eilés numeris.
Atskirai nustatomi daliniy integruoty kriterijy reik§mingumai «; , kur i — dalinio integruoto
kriterijaus indeksas, i = 1,2,...,5.

Daliniy integruoty kriterijy reikSmingumy suma lygi vienetui:

o =1, (2.63)

5
i=1
Strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy reikSmingumai yra teigiami ir nustatomi
atsizvelgiant | tai, kad kriterijy suma bty lygi 1:
> w; =1; w; >0, ¢ia i — nagrin¢jamy kriterijy skaicius.

Adaptavimas konkre¢ioms verslo salygomis

Atsizvelgiant | siilomos kriteriju sistemos taikymo galima salygy ivairove, numatytos tam
tikros jos adaptavimo konkreCioms verslo salygoms galimybés. Palieckama galimybé kiekvienam
vartotojui (verslo organizacijai), iSkilus iSskirtinéms strateginiy sprendimy vertinimo aplinkybéms ir
salygoms, papildomai plésti pirminiy kriterijy saraSa, atsizvelgiant { specifinius verslo subjekto
bruozus. PleCiant pirminiy kriterijy sarasa, rekomenduojama atsizvelgti i kriteriju turinio bei
tarpusavio palyginimo aspektus.

Nustatomas kiekvieno pirminio kriterijjaus santykinis reik§mingumas, atsizvelgiant {
organizacijos strateginiy tiksly igyvendinamumo galimybg bei nustatytos misijos pasiekima. Kriterijy
reikSmingumui nustatyti pasitlyti du metodai: ekspertinis vertinimas ir AHP. Kriterijy reikSmingumu
nustatymo metodo pasirinkimas labai susijes su verslo subjekto turima programine jranga.
Ekspertiniy vertinimy metodas yra pritaikomas ir be specialios programinés irangos, tuo tarpu AHP
metodas patogesnis, jei verslo subjektas disponuoja Siam metodui sukurtomis kompiuterinémis
programomis.

Esant situacijai, kuomet strategijos vertinimui sitiloma kriterijy aibé yra per plati, vartotojas
gali sumazinti vertinimo kriteriju kieki. Kriterijuy aibé mazinama nenaudojamiems Kkriterijams
priskyrus nulinj reikSminguma, taip juos eliminuojant i§ tolesnio proceso. Tokie veiksmai gali biiti
atliekami tiek pirminiams, tiek ir daliniams integruotiems kriterijams. Visgi sumazinus vertinimo
kriteriju kieki, sunkiai bus iSlaikoma vertinimo visapusiSkumo salyga, i tai vartotojas turéty
atsizvelgti.

Aukstesnéje (daliniy integruoty) kriterijuy pakopoje valdomais parametrais yra ju
reikSmingumai, kurie turéty biiti tikslinami (nustatomi) atsizvelgiant i tai, kokie Zzemutinés pakopos
kriterijai buvo sujungti { atitinkama dalini integruota kriterijy. Kriterijy reikSmingumui nustatyti

pritaikomi anks¢iau minéti metodai.
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Strateginiams sprendimams jvertinti pagal pirminius kriterijus siiloma panaudoti kokybés
intervalo reikSmes atskiriems kriterijams, juos traktuojant kaip ribojancius kriterijus. Prie pastaryjy
siiloma priskirti grynosios dabartinés vertés kriterijy, kurio reikSmé mazZesné uz nuli parodo
strateginio sprendimo nuostolinguma. Prie ribojanciy kriteriju gali buti priskirtas bet kuris
suderinamumo kriterijus, kurio jvertinimo reik§mé mazesn¢ uz 1 parodo tik dalini strateginio
sprendimo suderinamuma, o tai, priklausomai nuo strateginio sprendimo jgyvendinimo aplinkybiy,

gali biiti didelis barjeras Siam sprendimui jgyvendinti.
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ITII. SCENARIJU METODO TEORINIAI ASPEKTAI

3.1. Scenarijy samprata

Terminas ,,scenarijai“ apibiidina sunkiai apibréziama koncepcija, platus ir daznas Sio termino
naudojimas lemia jvairiausius termino interpretavimo niuansus. DaZniausiai scenarijai interpretuojami
kaip nuoseklus ivykiy iSdéstymas nagrinéjamame laikotarpyje. Kalbant apie scenarijus kaip scenarijy
metodo panaudojimo rezultata, tikslinga specializuota konotacija, kuri apibréziama pateikiant
profesinéje literatiiroje naudojamas sampratas. Cia pastebimas platus scenarijy, kaip baigtinio
scenarijy metodo rezultato, suvokimas.

Pasak H. R. Hamilton (1982), D. J. Staley (2002), S. M. Millett (2003), L. Fahey (2003),
H. Bouwman, P. van der Duin (2003), P. Schwab, F. Cerutti, U. H. von Reibnitz (2003), scenariju
metodo panaudojimo rezultate — scenarijuose aprasomos salygu ir aplinkybiy seku aibés,
apibiidinancios aplinka, kurioje organizacija veiks ateityje. Kaip teigia J. Warfield (1996) i$ Battelle
instituto, scenarijai yra pasakojimai galimy jvykiy vystymosi ar susidiirimo laiko tékméje. Tai gali
biti naudinga, siekiant suprasti hipotetines mintis apie ateiti, sukelti diskusijas bei sulaukti griztamojo
rySio, kuris skatinty vaizduotg. Scenarijai paprastai yra paremti eksperty turima kiekybine informacija,
taiau apima ir kokybines Zinias. P. J. H. Schoemaker (1997) scenarijy metoda apibrézia kaip
metoding priemong organizacijos ateiciai vaizduoti. J. Ratcliffe (2000) teigia, kad svarbu suprasti, kad
scenarijai néra tik jvairiy Siandienos realijy imitacija, tai taip pat yra mastymo eksperimentas apie tai
kaip organizacija funkcionuos, esant galimoms ateities variacijoms. Scenariju panaudojimas
sprendimy prieémime kelia salyga, kad sukurti scenarijai turéty biti trumpi ir konkretiis, tod¢l nereikia
stengtis scenarijuose vaizduoti pasaulio kompleksiSkumo ir sudétingumo detaliai. Kartais labai
paprastas scenarijus padeda pastebéti naujas galimybes ir leidzia pasinaudoti susiklos¢iusia palankia
aplinkos situacija konkurencingumui stiprinti. J. Ratcliffe (2000) pabrézia, kad kaip bebiity aprasomi
scenarijai, tai néra nei pranaSystés, nei prognozes, scenarijai yra paprasCiausiai galimos ateities
projekcijos, kaip specialus buidas projektuoti ateiti, kad pagerinty Siandienos sprendimus. P. Goodwin
ir G. Wright (2001) bei P. R. Walsh (2005) scenariju metoda pateikia kaip priemong strategijoms
vertinti teigdami, kad scenarijy metodas leidzia patikrinti numatyta strategija tikétiny ateities situaciju
diapazone. Pasak A. Vasiliausko (2002), scenarijus suprantamas kaip didZiausia neapibréZtuma
turiniy veiksniy, daranciy itaka prognozuojamam objektui (procesui), visumos apraSymas (situacijos
modelis). Negalint i§ anksto numatyti, koks 1§ galimy scenariju bus tikrovéje, analizuojamos
kiekvieno scenarijaus pasekmés. A. Barbanente, A. Khakee (2003) akcentuoja scenariju metodo
tinkamuma ilgalaikéms perspektyvoms {vairiose srityse esant dideliam aplinkos neapibréztumui

nustatyti. L. Fahey (2003) scenarijy metoda apibrézia kaip aprasomaja forma iSdéstytas galimas
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alternatyvios ateities projekcijas. T. Karp (2004) teigia, kad scenariju metodo tikslas yra supaprastintai
pateikti informacijos srauta apie verslo aplinka, jos signalus ir neapibréztuma veikiant joje arba ribota
skai€iy galimy ateities projekciju. Kiekvienas scenarijus pasakoja istorija, kokia ateitis ir kaip jvairiis
jos elementai gali saveikauti esant tam tikrom salygoms — ateities registravimas. Pasak P. R. Walsh
(2005), scenarijai naudojami kuriant galimos organizacijos aplinkos modelj, kuriame organizacija
turés funkcionuoti.

Profesinéje literattiroje scenarijy sampratos jvairiapusiSkumas atskleidZia scenarijy metodo bei
jo pagalba sukurty scenarijy platy pritaikomuma ivairaus pobuidzio problemy sprendimui, ypac, jei
susiduriama su problemomis, kylanc¢iomis i§ neapibréztumo ir netikrumo zvelgiant { ateiti.

Tolimesniuose nagrin€¢jimuose terminas ,,scenarijai naudojamas apibudinti scenariju metodo

taikymo rezultatus.

3.2. Scenarijy metodo pagrindinés charakteristikos

Scenarijai daugiau nei 30 mety sékmingai naudojami versle, politikoje, kariuomengje.
Scenariju metodas gali biiti panaudotas beveik visose verslo valdymo sferose, kur susiduriame su
neapibréztumu (K. van der Heijden (1997), J. Verity (2003), D. H. Mason, J. Herman (2003),
G. Ringland (2003)). Scenariju metodas yra sunkiai apibidinamas konkreciomis kategorijomis, visgi
populiariausias buidvardis, apibiidinantis scenarijy metoda, yra taikymo lankstumas.

Scenariju metodas pagal pateikimo pobiidi yra aprasomasis. Ateities situaciju apraSyme
pateikiama galima ivairiy veiksniy itaka, nagrinéjami tikétini veiksniy deriniai ir jy jtaka verslui.
Scenarijuy metodo ypatybé, skirianti ji nuo kity metody, yra ta, kad scenariju metodo pagalba
sujungiamas jvairiy veiksniy poveikis (J. Ratcliffe (2002), P. J. H. Schoemaker (1997)). Jis leidzia
modeliuoti jvairius poveikio veiksniy variantus ir ju galima itaka. Scenarijai formuojami naudojant
subjektyvy objektyvios analizés interpretavima. Nagrin¢jant aibg galimy jvykiy atskleidZiami tikétini
pokyciai, ir taip gaunama reikSminga informacija apie iSoriniy veiksniy poveiki, leidzianti i§ anksto
pasiruosti ir atitinkamai reaguoti i ju itaka. Be to, ivykiuy galimybés apibendrinamos, pateikiamos
aprasomaja forma, o tai palengvina ju suvokima bei skatina organizacijoje mastymo ir mokymosi
procesa. Pasak A. Barbanente, A. Khakee (2003), Zinios, naudojamos scenarijy metode, yra intuityvios
ir hipotetinés. Vaizdiniai ir vizijos traktuojami tik kaip hipotetiniai.

Pasak P. J. H. Schoemaker (1997), S. M. Millett (2003), scenarijy metodas strateginiame
organizacijos planavime naudojamas nuo 1969 mety. Tais metais jis apibréztas kaip tinkamas
nagrinéti galimas alternatyviy aplinkos tendenciju ir jvykiu pasekmes, nesiekiant nagrinéjamu
perspektyviniu laikotarpiu nustatyti tikslios ir apibréZtos ivykiy sekos. Scenarijy metodu siekiama ne

tikslumo ivertinant ateities ivykius, o siekiama apraSyti galimas organizacijos iSorinés aplinkos
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salygas. Scenariju metodo pagalba sukonstruojama aibé skirtingy alternatyvy galimoms ateities
situacijoms, taip akcentuojant nuolatini verslo aplinkos kintamuma ir neapibréztuma, kuris gali
nulemti visiskai skirtingus ateities jvykiy scenarijus. Nuo to laiko $is metodas patobuléjo, jis sujungia
ivairius organizacijos duomeny srautus i kelis galimus ateities scenarijy variantus. Kiekvienas
scenarijus pasakoja istorija, kaip ivairtis veiksniai gali susijungti ir salygoti versla esant tam tikroms
salygoms. Veiksniy tarpusavio jtaka gali biiti formalizuojama bei nagrin¢jama pasitelkiant kiekybinius
metodus. Pasak P. J. H. Schoemaker (1997), kiekvienas scenarijus turi buti {vertinamas, atsizvelgiant i
vidinio nuoseklumo ir patikimumo kriterijus. Nors scenariju ribos kartais gali biiti neapibréztos,
detalus ir realistiSkas pasakojimas gali atkreipti organizacijos vadovybés démesi 1 aspektus, kurie
galéjo buti praleisti ar likti nepastebéti. Pasak P. J. H. Schoemaker (1997), pagrindinis scenariju
metodo skirtumas, skiriantis ji nuo kity metody, yra tai, kad scenarijy metodo pagalba apjungiamas
tvairiy veiksniy poveikis, kuomet nagrin¢jami poveikio veiksniai yra arba néra vienareikSmiai.
Scenariju metodas leidzia keisti jvairius poveikio veiksnius ir ju galima jtaka vienu metu, tai yra
nebiitinas nekintan¢iy veiksniy naudojimas. Pasak P. J. H. Schoemaker (1997), scenariju metodas
pranoksta modeliavimo metodus, nes leidzia naudoti elementus, kurie sunkiai formaliai modeliuojami,
kaip, pavyzdziui, inovacijos, nauji istatymai ir pan. Scenarijai formuojami naudojant subjektyvu
objektyvios analizés interpretavima. Scenarijy metode naudojama aibé jvykiu galimybiuy, priverciant
sprendimy priémeja apsvarstyti pasikeitimus, kurie kitu atveju buty ignoruojami. Tuo pat metu
scenarijy metodas skatina organizacijoje mastymo ir mokymosi procesa. M. Kajanus (2000) teigia,
kad scenarijy metodas tinkamas nagrinéjant organizacijos iSoring aplinka ir vidaus veiksnius, kuomet
ieSkoma svarbiausiy veiksniy organizacijos s€¢kmingam gyvavimui.

Dar vienas aspektas, svarstomas specialioje literatiroje aptariant scenarijy metodo taikyma —
ateities situacijy detalizavimo lygis. Smulkiy aplinkos veiksniy pokyciy, ju itakos numatymas ir
apraSymas reikalauja papildomo darbo ir laiko sanaudy, uZgriozdina scenarijy vaizdus, o
informatyvigja prasme naudingumas labai abejotinas, nes tiksliai ir patikimai numatyti visus veiksnius
ir ju poveiki retai pavyksta. Patirtis leidzia teigti, kad tikslinga iSskirti stipresni poveiki turincius
veiksnius, detaliau nagrinéti galimus ju derinius ir tikéting itaka visy risiy organizacijos potencialui.

Scenarijy metodo taikymo rezultatas — scenarijai, mokslinéje literatiroje apibiidinami
specifinémis charakteristikomis. Pasak L. Fahey (2003), keturi elementai, budingi visiems
scenarijams, yra baigtiné strukttira (apibréztas laikotarpis, tikslai, ribos ir pan.), poveikio veiksniai,
veiksmy planas ar pasakojimas, logika.

Pasak J. Ratcliffe (2000), scenariju metode iSskirtinos tokios svarbios taikymo prielaidos:

v' scenarijai turéty buti kuriami atsizvelgiant { tiksly, sprendimuy, strategijos ar plano
poreikius;

v' scenarijai turéty atitikti logisko formavimo ir vidinio suderinamumo principus;
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v' scenarijy kiirimo procesas turéty biti labai lankstus konkrecios situacijos adaptacijai;

v/ Dbaigtinis rezultatas (scenarijai) turéty pasizyméti auk$tu individualumu.

K. van der Heijden (1997) akcentuoja scenarijy ir ju kiirimo proceso sietinuma su organizacijos
individualumu — nagrin¢jamos iSoriniy situacijy alternatyvos neatsiejamos nuo konkrecios
organizacijos. Nors iSoriniai poveikio veiksniai bendri visoms panasSia veikla uzsiimancioms
organizacijoms, taciau kiekvienos organizacijos poziiiris 1 poveikio veiksnius bei juy jtaka yra
individualus. Specialisty ir vadovybés patirtis, ju zZinios, taip pat asmeninés psichologinés savybeés
lgauna tam tikra individualios reakcijos i aplinkos situacijas iSraiskos forma. J. Ratcliffe (2002) teigia,
kad svarbus scenarijy formavimo elementas yra kirybingi, i§samis interviu (apklausos), jie yra kaip
priemone, padedanti plétoti ,,strateginius organizacijos pokalbius®“. P. Schwab, F. Cerutti, U. H. von
Reibnitz (2003), B. S. Flowers (2003) teigia, kad scenarijy kokybé¢ labai priklauso nuo dalyvaujanciy
asmeny kompetencijos ir sugebéjimu, todél kuriant juos turéty dalyvauti kiek galima {vairesnio
spektro specialistai.

Daugiausia debaty sulaukia klausimas, ar vertinti galutiniy scenarijy tikimybes. Vienos krypties
mokslininkai (Battelle Management Consulting) irodin¢ja, kad tikimybiy ignoravimas yra
i§sisukingjimas, nes jos suteikty sprendimy priéméjui svarbios informacijos, kurios pagrindu jie
priima strategijas. Kita kryptis (Global Business Network ir SRI) tiki, kad tikimybiy priskyrimas yra
neinformatyvus, nes prognozuotojai negali tiksliai numatyti ateities, todé¢l tikimybés labiau klaidina
nei padeda. Pasak J. Ratcliffe (2000), P. Goodwin, G. Wright (2001), scenarijy tikimybiy nustatymas
yra iSankstinio nusistatymo formavimas, kuris gali salygoti proceso iSkreipima ir menkinti scenarijy
pagrinding paskirti.
neabejotinas verslo sékmés garantas. Susikoncentravus nustatant ateities scenarijy tikimybes ir
akcentuojant didziausia tikimybe turint] scenarijy, tarsi ignoruojami kiti scenarijai, o tai mazinty
organizacijos mokymasi ir adaptacini lankstuma. Autoré siillo tikimybes panaudoti sprendimu
priémimo kokybei gerinti, tai yra tikimybiu panaudojimas biity informatyvus ir naudingas sprendimus
priimantiems asmenims, jei blty nustatytos strateginiy sprendimy sékmingo igyvendinimo tikimybés

nagrin¢jamy scenarijy diapazone.
3.3. Scenarijy tipai
J. Verity (2003) apibendrina ir iSskiria scenarijy tipus pagal ju sukiirimo stiliy.
v" Intuityvus stilius — tai specifinis poZzitiris i scenarijy kiirima. Pasak D. Mietzner, G. Reger

(2004), sis stilius pirma karta panaudotas P. Wack 1985 metais. Scenarijai apibiidinami kaip

pasakojimas, kiirybinio mastymo rezultatas, remiamasi neformalia metodologija. Ju kirimui
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naudojama kokybiné subjektyvi informacija ir scenariju kiirimas prilyginamas menui. J. Ratcliffe
(2000) S$iuo stiliumi sukurtuosius scenarijus identifikuoja kaip intuityvia logika suformuotus
scenarijus.

v' Analitinis stilius — kuriant scenarijus naudojami eksperty vertinimai ir kryZminio
poveikio (Cross-Impact) analizé. Prie Sio stiliaus J. Verity (2003) priskiria scenarijy formavima,
remiantis tendenciju poveikio analize. J. Ratcliffe (2000), D. Mietzner, G. Reger (2004) iSskiria
atskirus tipus scenarijus, paremtus tendencijy poveikio analize ir kryZminio poveikio analize. Kuriant
scenarijus Siais budais panaudojami kompiuteriai, modeliai ir procesas pagristas analitiniais
skaiCiavimais.

Visgi mokslininkai, priskiriami vienam ar kitam poziiiriui pagal scenarijy kurimo stiliy, teigia,
kad ir intuityviu stiliumi sukurti scenarijai yra patikimi, kaip ir sukurti remiantis formalia analize,
tendencijy duomenimis, kiekybine informacija. Kuriant scenarijus pagal abu stilius sunku iSvengti
(o gal net neverta vengti) subjektyviu idéjy, jausmu ir vaizduotés. Daugelis mokslininky bitent $i
scenarijy kiirimo aspekta iSskiria kaip unikaly ir teikianti organizacijai sinerginj efekta.

Disertacijos autor¢ sitilo papildomai i8skirti misry stiliy, nes retai scenarijai kuriami remiantis
tik analitiniu ar tik intuityviu stiliumi. Dazniau mokslinéje literatiiroje ir praktikoje pasitaiko abieju
stiliy taikymas vienu metu su jvairaus pobuidzio juy variacijomis. Galimas intuityvaus kiirimo stiliaus
panaudojimas proceso pradzioje (S. M. Millett (2003)) ir vélesnis peréjimas prie analitinio stiliaus.
Arba atvirkStinis variantas, kuomet remiamasi analitiniu stiliumi scenarijuy formavimo pradiniuose
etapuose ir intuityviu stiliumi pildomi scenarijai specifinémis detalémis baigtiniuose etapuose
(M. Kajanus (2000)). Misraus stiliaus atveju galimas vieno ar kito stiliaus dominavimas.

J. Ratcliffe (2000) teigia, kad labai supaprastintai, atsizvelgiant | scenarijuy sukiirimo pobidi,
egzistuoja du scenarijy tipai:

v' zvilgsnis atgal — kuomet organizacijoje sukuriamos kelios pageidaujamos ateities
situacijos ir bandoma atrasti kelius i jas;

v' Zvilgsnis | prieki — paremtas Siandienos poveikio veiksniy analize ir projektuojama ju
derinio tikétina evoliucija.

Nepaisant to, kokiu buidu scenarijai sukurti, daugelis mokslininky {Zvelgia, kad labai sunku
iSvengti triju baigtiniy scenarijy rezultaty kategorijy: optimistiniy, pesimistiniy ir kompromisiniy
scenarijy. Butent tod¢l daznai pabréziama, kad scenarijai turi buti sukurti visai skirtingi, vengiant
variacijy viena tema (J. Ratcliffe (2002, 2000), P. J. H. Schoemaker (1997, 1995)).

Scenarijai gali biiti kuriami Salims, regionams, organizacijoms, individams. Platus scenarijy
metodu sudaromy scenarijy analizés riby diapazonas leidzia scenariju metoda pritaikyti placiame
organizacijos poreikiuy spektre. L. Fahey ir M. Randall (1998) pateikia tokia scenariju tipologija,

tenkinancia organizacijos poreikius:
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1. Globaliis scenarijai, kurie leidzia vadovybei analizuoti galimas charakteringas ateities
aplinkos situacijas, kurios kiekviena skiriasi savo reikSme ilgalaikéms investicijoms ir, remiantis Sia
informacija, adaptuoti valdymo sprendimus galimybiy paieskai.

2. Pramonés Sakos scenarijai, kurie leidzia vadovybei identifikuoti galimas ateities
pramonés Sakos vystymosi biisenas ir skirtumus tarp ju tam, kad istirty, kokios atskiros pramonés
Sakos busenos gali iSsivystyti ir stengiamasi apibrézti, ka organizacija turi daryti, kad laiméty
kiekvienoje 1§ galimy situacijy.

3. Konkurenty scenarijai, Sie scenarijai sitilo unikalia galimybg identifikuoti ir tikrinti
konkurenty galimas scenarijy alternatyvas jvairiomis aplinkybémis. L. Fahey (2003) teigia, kad biitent
konkurenty analizei pritaikyti scenarijai labai naudingi organizacijai, tai padeda geriau perprasti
konkurentus, ju galimus veiksmus, tai kartu padeda kitaip pazvelgti ir | pacios organizacijos strategija.

4. Technologiniai scenarijai, kurie padeda vadovams priimti geresnius technologinius
sprendimus, geriau suprantant galimybes, rizika ir alternatyvas, ruoSiantis dinamiskai, kintanciai ir
nepazintai ateities rinkai.

Pateikta scenarijy tipologija parodo platy galimy scenarijy pasirinkimo spektra. Atsizvelgiant {
scenarijy metodo taikymo ribas organizacijy reikméms, siiily€iau scenarijy tipologija, atsizvelgiant {
scenarijuose analizuojamy veiksniy priklausomuma aplinkos komponenty sferai:

1. Globaliis scenarijai, kuomet scenarijuose nagrin€¢jamos galimos bendros iSorinés
aplinkos veiksniy charakteristikos, ju poky¢iai ir jtaka organizacijos veiklai.

2. Makroaplinkos scenarijai, kuomet scenarijuose analizuojami vieno ar keleto iSorinés
aplinkos veiksniy galimi vystymosi scenarijai (pramonés Sakos, demografiniai, ekonominiai,
technologiniai, kultiiriniai scenarijai).

3. Mikroaplinkos scenarijai, skirti organizacijos mikroaplinkos veiksniy itakos analizei
(konkurenty scenarijai, vartotoju scenarijai).

4. Organizacijos vidinés aplinkos veiksniy scenarijai, skirti organizacijos vidiniy veiksniy
analizei ir ju itakos nustatymui. Visgi $is scenariju tipas mokslinéje literatiiroje labai retai randamas,
nors biitent jis naudojamas organizacijos kasdienin¢je veikloje kaip vidiniy veiksniy analizé ir
alternatyviy veiksmuy plany sudarymas skirtingoms situacijoms.

Pasak J. Ratcliffe (2000), scenarijai biina keturiy zanry:

v’ ,status quo* — kuriuo tarsi sakoma, kad dabarties situacija nesikeis ir ateityje niekas
nekis;

v Zlugimas“ — kurio rezultatai pasireik$, kuomet sistema nebegalés palaikyti nuolatinio
augimo arba kuomet priestaravimai dabartingje situacijoje ves prie vidinio smukimo ir Zlugimo;

v’ ,stabili padétis — kuri paremta organizacijos grizimu i ankstesnj laika, i$sigalvota ar

realy, kuris yra ramesnis, létesnis ir ne toks turbulentiskas, kaip $iy dieny rinka;
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v’ transformacija“ — kuri numato kelis fundamentalius pasikeitimus, kurie gali bati
vertybiniai, technologiniai, politiniai ar ekonominiai.

Apibendrinta scenarijy tipologija pateikta 3.1 lentel¢je.

3.1 lentelé. Scenarijy tipologija

Klasifikavimo aspektas Scenariju tipai
Pagal sukiirimo stiliy Intuityvis
Analitiniai
Misris

Pagal scenarijy kiirimo pobiidi zvilgsnis atgal
Zvilgsnis 1 prieki

Pagal analizés ribas Globalis
Makroaplinkos
Mikroaplinkos
Vidinio potencialo

Pagal Zanra Status quo
7Zlugimas
Stabili padétis
Transformacija

A. Barbanente, A. Khakee (2003) iSskiria dar viena scenariju kategorija — pageidaujami
scenarijai. Pageidaujamy scenarijy panaudojimas akcentuoja démesi i viena pagrindini klausima: ar
organizacijos sprendimai siejami su pageidaujamu scenarijumi? Pageidaujamas scenarijus padeda
organizacijai suprasti, kaip dabartiniai sprendimai bei nusistatyti sprendimy prioritetai gali paveikti

dabarting situacija taip, kad tolima ateitis susiklostyty pagal pageidaujama scenarijy.

3.4. Scenarijy formavimo procesas

Nepaisant scenarijy skirtingumo tiek ju kirimo stiliaus prasme, tiek ju analizés riby prasme,
egzistuoja tam tikri bendrumai ir skirtumai scenarijy formavimo procese. Mokslingje literatiiroje —
P. R. Walsh (2005), J. Bergman, A. Jantunen, J. M. Saksa (2004), L. Fahey (2003), P. Schwab,
F. Cerutti, U. H. von Reibnitz (2003), J. Ratcliffe (2002, 2000), F. Graetz (2002), P. J. H. Schoemaker
(1997, 1995) rekomenduojamuose scenariju formavimo procesuose yra bendry bruozy, i§ kuriy
paminétini §ie: scenarijaus tikslo apibrézimas, poveikio veiksniy ir saveikos dalyviy nustatymas,
pirminiy scenarijy kiurimas ir ju analizé bei baigtiniy scenarijy sudarymas. Nepaisant bendrumuy,
egzistuoja skirtingas scenarijy formavimo etapy detalizavimas, priklausomai nuo scenarijaus

panaudojimo tikslo. 3.2 lenteléje pateikiami autoriy rekomenduojami ir praktikoje pritaikyti scenarijy
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formavimo procesai. Siekiant iSgryninti scenariju formavimo procesa, nagrin€¢jami autoriy pasitlymai

scenarijy formavimo procesui.

3.2 lentele. Scenarijy formavimo etapai mokslinéje literatiiroje

Autorius

Scenarijy formavimo etapai

P. R. Walsh, 2005

1. Formuluojama uzduotis apsibréziant scenarijy kiirimo perspektyvini
laikotarpi ir scenarijy sritis

2. Identifikuojami jtaka darantys veiksniai

3. Nustatomos itaka daranciy veiksniy tendencijos

4. Kuriami ir vertinami pirminiai scenarijai (7 — 9), tikrinamas scenariju
nuoseklumas, logiskumas

5. Mazinamas scenarijy kiekis iki 2 — 4

6. Formuojami baigtiniai scenarijai

J. Bergman,
A. Jantunen,
J. M. Saksa, 2004

1. Formuluojama uzduotis apsibréziant scenarijy aplinkos tyrimy ribas
2. Identifikuojami verslo aplinkos dalyviai, jtaka darantys veiksniai ir ju
tendencijos

3. Analizuojama surinkta informacija

4. Formuojami baigtiniai scenarijai

T. Karp, 2004

1. Identifikuojami itaka darantys veiksniai, jy tendencijos, nustatomos
iSorinés aplinkos galimybés ir grésmés
2. Formuojami baigtiniai scenarijai

L. Fahey, 2003

. Nustatomi strateginiai tikslai

. Kuriamos pirminiy scenarijy gairés

. Identifikuojami itaka darantys veiksniai

. Detalizuojami pirminiai scenarijai

. Tikrinama scenarijy logika ir formuojami baigtiniai scenarijai

DN BN W=

P. Schwab,

F. Cerutti,

U. H. von Reibnitz,
2003

. Formuluojama uzduotis, atlickama esamos situacijos analizé
. Identifikuojami itaka darantys veiksniai, ju poveikis

. Kuriami pirminiai scenarijai

. Tikrinamas scenarijy logiSkumas ir nuoseklumas

. Formuojami baigtiniai scenarijai

DA W -

J. Ratcliffe, 2002

. Formuluojama uzduotis

. Identifikuojami itaka darantys veiksniai

. Nustatomos poveikio veiksniy tendencijos

. Nustatomas tendencijy poveikio stiprumas ir neapibréztumo lygis
. Nustatomi ypatingo poveikio veiksniai

. Kuriami pirminiai scenarijai

. Formuojami baigtiniai scenarijai

NN RN

F. Graetz, 2002

. Apibréziamas scenarijy kiirimo tikslas

. Identifikuojami verslo aplinkos dalyviai

. Identifikuojami jtaka darantys veiksniai, ju poveikis
. Nustatomi ypatingo poveikio veiksniai

. Formuojami baigtiniai scenarijai

DA W -
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J. Ratcliffe, 2000 . Formuluojama uzduotis

. Identifikuojami itakq darantys veiksniai

. Nustatomos jtaka daranciy veiksniy tendencijos

. Ranguojami itaka darantys veiksniai, atsizvelgiant 1 ju poveiki
. Kuriami ir vertinami pirminiai scenarijai

. Formuojami baigtiniai scenarijai

AN DN B W=

M. Kajanus, 2000 . Identifikuojami du ypatingo poveikio veiksniai

. Nagrinéjamas prieSingas veiksniy poveikis

. Sudaroma poveikio matrica 2x2

. Analizuojami matricos pagalba gauti pirminiai scenarijai (4)

. Tikrinama pirminiy scenarijy logika, scenarijai pildomi specifinémis
etalémis bei ekonomikos tendencijomis, kuriami jsimintini pavadinimai
. Formuojami baigtiniai scenarijai

AN DN B W~

P. J. H. Schoemaker,
1997

. Apibréziamas scenarijy kiirimo tikslas

. Identifikuojami verslo aplinkos dalyviai

. Identifikuojami jtaka darantys veiksniai, nustatomos ju tendencijos
. Nustatomi ypatingo poveikio veiksniai

. Kuriami pirminiai scenarijai

. Tikrinamas scenarijy logiSkumas ir tikétinumas

. Kuriami scenarijy pavadinimai

. Tikrinamas scenarijy atitikimas apibréztam tikslui

. Formuojami baigtiniai scenarijai

O 00 1N DN K~ W=

Mokslin¢je literatiiroje egzistuoja skirtingi pozitiriai tiek { scenarijy formavimo stiliy
(intuityvus, analitinis), tiek i ju analizés ribas (konkurenty, Sakos, technologiniai, globalls ir panasiai).
Autoriai P. R. Walsh (2005), J. Bergman, A. Jantunen, J. M. Saksa (2004), L. Fahey (2003),
P. Schwab, F. Cerutti, U. H. von Reibnitz (2003), J. Ratcliffe (2000, 2002), F. Graetz (2002),
P. J. H. Schoemaker (1997, 1995) rekomenduodami scenarijy formavimo procesus daugeliu atveju
orientuojasi | specifines problemas ir i konkrecius scenarijy kiirimo tikslus bei paskirti. Nepaisant
skirtingumo, profesin¢je literatiiroje ir praktikoje taikomi scenarijai turi bendry bruozy, i§ kuriy
paminétini Sie: scenarijaus tikslo apibrézimas (L. Fahey (2003), J. Ratcliffe (2000, 2002), F. Graetz
(2002), P. J. H. Schoemaker (1997, 1995)), poveikio veiksniy ir saveikos dalyviy nustatymas
(P. R. Walsh (2005), L. Fahey (2003), P. Schwab, F. Cerutti, U. H. von Reibnitz (2003), J. Ratcliffe
(2000, 2002), F. Graetz (2002), P. J. H. Schoemaker (1997, 1995)), pirminiy scenarijy kiirimas ir ju
analizé (P. R. Walsh (2005), J. Bergman, A. Jantunen, J. M. Saksa (2004), L. Fahey (2003), P. Schwab,
F. Cerutti, U. H. von Reibnitz (2003), P. J. H. Schoemaker (1997, 1995)) bei baigtiniy scenariju
sudarymas (P. R. Walsh (2005), J. Bergman, A. Jantunen, J. M. Saksa (2004), L. Fahey (2003),
P. Schwab, F. Cerutti, U. H. von Reibnitz (2003), J. Ratcliffe (2000, 2002), F. Graetz (2002),
P. J. H. Schoemaker (1995, 1997)). Nepaisant identifikuoty bendrumy, egzistuoja skirtingas scenariju
formavimo etapy detalizavimas, priklausantis nuo mokslininky nagrinéjamo scenarijaus panaudojimo

tikslo. Atsizvelgiant | profesinéje literatiroje pateiktas rekomendacijas scenariju formavimui bei
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1Sanalizavus mokslinéje literatiiroje ir praktikoje taikomus scenariju kiirimo procesus, pateikiama
iSgryninta universali scenarijy formavimo technologija (3.1 pav.). Bruksniné linijja rodo, kad
ankstesniuose etapuose gauta informacija naudojama kituose etapuose ir viso scenarijy formavimo

metu.

Formuluojama scenarijy kiirimo
uzduotis

f

Identifikuojami organizacijos
aplinkos poveikio veiksniai

Nustatoma poveikio veiksniy itaka
organizacijos veiklai

Analizuojami galimi poveikio
veiksniy deriniai

Kuriami pirminiai scenarijai

Vertinami pirminiai scenarijai

Formuojami baigtiniai scenarijai

3.1 pav. Scenarijy formavimo technologija

1. Formuluojama scenariju kiirimo uZzduotis. Rezultate turi atsispindéti atsakymai |
klausimus: koks scenarijuy kiirimo tikslas, kokio rezultato tikimasi sukiirus scenarijus? Tokie ir
panasiis klausimai padeda padidinti atlieckamos uzduoties tikslinguma, kuris biitinas, kad scenarijuy
kiirimas organizacijoje turéty kryptinguma ir baigtinis scenarijy formavimo rezultatas atnesty prakting
nauda. Pirmame etape galimas Zvilgsnis atgal, tokiu biidu apzvelgiamas periodas atsisukant i
nagrin¢jama aplinka tokiu pat retrospektyviniu laikotarpiu, koks nustatytas perspektyvinis laikotarpis.
Zvilgsnis atgal padeda isitikinti aplinkos kintamumu bei padeda nustatyti scenarijy kirimui pirmines

gaires.
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2. Identifikuojami organizacijos aplinkos poveikio veiksniai. Atsizvelgiant | pirmame etape
suformuluota uzduoti, analizuojama nagrinéjama aplinka ir jos galimi poveikio veiksniai pagal
nustatytas scenarijy analizés ribas. Jeigu nagrin¢jama organizacijos iSorin¢ aplinka, galima
pasinaudoti PEST(EL) analizés veiksniais, jei tiriama, pavyzdziui, organizacijos vidiaus potencialas,
identifikuojami svarbiausia jtaka darantys veiksniai.

3. Nustatoma poveikio veiksniy jtaka organizacijos veiklai. Siame etape bitinas aptarimas,
kaip identifikuoti poveikio veiksniai gali paveikti organizacijos veikla, ar jtaka stipri, ar jtaka bus vos
juntama. [takos nustatymui pasitelkiama auksc¢iausios vadovybés patirtis ir kompetencija. Klausiama,
kokie organizacijos sprendimai bity, jei Sis veiksnys materializuotysi realybéje, ar tai paveikty
strateginius sprendimus, ar reikéty tik pakoreguoti kasdieniniy uzduoéiy atlikima? Siame etape
ypatingai svarbus dialogas ir diskusijos, kad bty kiek galima teisingiau nustatyta poveikio veiksniy
itaka. Vaizdumui padidinti poveikio veiksniy jtaka gali buti nurodoma prie kiekvieno veiksnio
specifiniais Zenklais, kuriy reikSmés Sios: ,,+“ — poveikio veiksnio jtaka teigiama, ,,— — poveikio
veiksnio itaka neigiama, ,,?“ — poveikio veiksnio itaka nezinoma. Galimas Zzenkly derinio
panaudojimas: ,,? +“ — parodo, kad poveikio veiksnio jtaka neZinoma, bet tikimasi, kad ji bus
teigiama, Zenkly derinys ,,? — parodo, kad poveikio veiksnio jtaka nezinoma, bet tikétina, kad ji bus
neigiama. Galimas papildomas Zenkly panaudojimas, atsizvelgiant | santykini veiksniy poveiki
imonés veiklai.

4.  Identifikavus poveikio veiksnius, nagrin¢jami galimi poveikio veiksniy deriniai. Butent
Sioje scenarijy formavimo vietoje ypatinga erdvé palieckama eksperty nuomonés ir intuicijos
pasireiSkimui. Taip pat Siame etape scenariju kiirimo grupés ekspertams reikia apmastyti dideli
informacijos kiekj ir tuo paciu metu ji sisteminti, ieSkant galimy poveikio veiksniy kompoziciju bei
jas tikrinti atsizvelgiant i logikos principus. Siame etape iskylantiems sunkumams spresti pasiiilyta
M. Godet (1997) morfologiné analizé, 2x2 matrica (M. Kajanus (2000)), kryzminio poveikio analiz¢,
diskusijos, ,,proto Sturmas‘ ir daugelis kity metody. Metodo pasirinkimas, ieSkant galimy poveikio
veiksniy deriniy, priklauso nuo organizacijai priimtino scenariju kirimo stiliaus. Jei teikiama
pirmenybé¢ intuityviam scenarijy kiirimo stiliui, pasitelkiama diskusija, vaizduotés skatinimas ir
panaudojimas, galimas ,,proto Sturmo* taikymas. Jeigu organizacija pirmenybe teikia analitiniam
stiliui, galima pasirinkti 2x2 matrica, kryzminio poveikio analizg, morfologing analize. S. M. Millett
(2003) teigia, kad vadovybé¢ turéty pradéti nuo intuityvaus scenarijaus, kad padidinty kiirybinguma ir
pabandyty perzengti {prastinio mastymo ribas, tuomet reikéty pereiti prie analitinio scenarijaus kiirimo
stiliaus.

5. Kuriami pirminiai scenarijai, kuriy kiekis, pasak mokslininky P. R.Walsh (2005),
P. Schwab, F. Cerutti, U. H. von Reibnitz (2003), J. Ratcliffe (2000, 2002), P. J. H. Schoemaker (1995,
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1997), turéty nevirSyti septyniy — devyniy. Siame etape nagrinéjamos sudarytos galimos poveikio
deriniy kompozicijos. Kompozicijos trumpai apraSomos, taip sukuriami pirminiai scenarijai.

6.  Vertinami pirminiai scenarijai. Sukurti pirminiai scenarijai vertinami pagal Zemiau
pateiktus kriterijus. Scenarijai, neatitike Siy kriterijy, yra nebenagrin¢jami ir atmetami. Vertinimo metu
likg scenarijai analizuojami ir tobulinami toliau.

Profesingje literatiiroje rekomenduojamas $iy scenarijy aspekty vertinimas:

- vertinamas scenarijy atitikimas logiSkumo kriterijui (P. R. Walsh (2005), D. Mietzner,
G. Reger (2004), L. Fahey (2003), J. Ratcliffe (2000, 2002), P. J. H. Schoemaker (1995, 1997)).
Vertinimo rezultatai turi atsakyti | klausima, ar scenarijai buvo formuojami pagal logikos principus;

- vertinamas scenarijy atitikimas tikétinumo kriterijui (P. R. Walsh (2005), D. Mietzner,
G. Reger (2004), P. Schwab, F. Cerutti, U. H. von Reibnitz (2003), J. Ratcliffe (2000, 2002),
P. J. H. Schoemaker (1995, 1997)). Vertinimo rezultatai turi atsakyti i klausima, ar imanomas ir
galimas tokio scenarijaus susiklostymas;

- vertinamas scenariju atitikimas skirtingumo kriterijui (D. Mietzner, G. Reger (2004),
J. Ratcliffe (2000, 2002), P. J. H. Schoemaker (1995, 1997)). Vertinimo rezultatai turi atsakyti i
klausima, ar sukurti scenarijai yra skirtingi. Akcentuojama, kad scenarijai turi buti skirtingi vengiant
variacijy viena tema.

7. Formuojami baigtiniai scenarijai. Baigtiniy scenariju kiekis turi buti nuo dvieju iki
keturiy, biitent toks kiekis rekomenduojamas P. R. Walsh (2005), P. Schwab, F. Cerutti, U. H. von
Reibnitz (2003), J. Ratcliffe (2000, 2002), F. Graetz (2002), P. J. H. Schoemaker (1995, 1997), K. van
der Heijden (1997) darbuose. Mokslingje teorijoje ir praktikoje iSskiriamos baigtiniy scenariju
charakteristikos — suformuoti scenarijai turi baiti trumpi, jsimintini ir neperkrauti informacija. Siomis
charakteristikomis norima pabrézti, kad scenarijai turi buti pakankamai konkretlis ir didelis
gilinimasis i detales neduoda reikiamos naudos dél tokiy aspekty, kad perkrauta informacija scenariju
sunku isiminti, galimybé pakankamai tiksliai sudaryti poveikio veiksniy kompozicijas yra nedidelée,
atsiranda klaidy, kurios stabdo scenarijy metodo pritatkomuma organizacinéms problemoms sprgsti.

ISgryninta universali scenarijuy formavimo technologija leidZia sukurti scenarijus
nepriklausomai nuo to, kokiai tipologijai priskiriami scenarijai, kokios scenarijy nagrinéjimo ribos bei

paskirtis organizaciniame valdyme.

3.5. Scenarijy naudojimas strateginiame valdyme ir

tinkamumas strateginiy sprendimy vertinimui

Scenariju metodas naudojamas daugiausia kaip kolektyvinis, ilgalaikés ir globalios

perspektyvos metodas. Sis metodas gali biiti naudingas nagrinéjant konkurencing strategija, rinkodara
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bei organizacijos geb€jimus. Scenariju metodo pagalba galima nagrinéti kintancia verslo aplinka
(K. van der Heijden (1997)) generuojant daugiau nei viena tikéting perspektyva. Scenarijy metodas
duoda labai reikSmingy Ziniy apie iSoriniy veiksniy poveiki ir leidZia pasiruo$ti ir sumazinti ju
poveiki. Svarbiausia, kuriant scenarijus vyksta {Zvalgumo ir Ziniy sujungimas | vieninga sistema.
Scenarijy kiirimas yra socialinis procesas, kuomet individams dirbant kartu sujungiamas kiekvieno ir
visy asmeninis jzvalgumas ir patirtis, kurie anks¢iau nebuvo sujungti. Scenariju metodas padeda plésti
organizacijos pazinimo sistema, sujungiant asmenines patirtis, taip suteikiant joms ypatinga prasme
bei panaudojant jas ateities perspektyvos numatymui. Pasak K. van der Heijden (1997), scenariju
metodas ypatingai palengvina verslo strategini valdyma, taciau tik su kokybiSkumo salyga, tai yra, tik
kokybiskai suformuoti scenarijai bus naudingi gerinant verslo strategini valdyma. Kaip stebisi
J. Verity (2003), paradoksas, kad lankstus ir plaiai paplitgs metodas dar permazai taikomas
operatyviniam organizacijos valdymui.

Pasak A. Barbanente, A. Khakee (2003), scenarijy metodas dazniau propaguojamas kaip
metodas, tinkamas ilgalaikés perspektyvos neapibréztumui jveikti, nes S§i neapibréztumo
charakteristika vis dazniau sutinkama beveik visose Siuolaikinés visuomenés srityse. Pasak
A. Barbanente, A. Khakee (2003), scenarijy metodo pritaikymo ribos yra labai placios — nuo strategiju
pasirinkimo ir nustatymo ateities galimybiy iki Zmoniy mokymo pazinti ir suprasti neapibréztuma,
perzengti savo vaizduotés ribas ir inicijuoti mokymosi procesa.

Pasak J. Bergman, A. Jantunen, J. M. Saksa (2004), scenarijy vystymas yra nuolatinis
komunikacinis mokymosi procesas, leidziantis nuolat tikrinti organizacijos strategija aplinkos
kontekste. Pagrindiné ir fundamentali scenariju idéja yra sukurti dinaming nuolating saveika tarp
aplinkos ir organizacijos, kad apsaugoty organizacija nuo ateities neapibréztumo ir plétoty zmoniy
mastyma. Sie mokslininkai teigia, kad organizacijos, vystydamos naujus gebéjimus, turi turéti biidy ir
procediiry sisteminiams informacijos skleidimo procesams, Zinioms kurti ir skleisti. Scenarijy
metodas puikiai pritaikomas, nes skatina veikly ziniy valdyma ir ju skleidima didelése organizacijose.
Scenarijai leidzia nagrinéti organizacijos specifinius geb¢jimus ir atpazinti aplinkos poky¢ius, kurie
svarbiis organizacijos tobul¢jimui.

Scenarijy metodas taikomas daugelyje imoniy ir sriiy strateginiam mastymui, strateginiam
mokymuisi ir strateginiam planavimui (S. M. Millett (2003)). Taip pat jis taikomas planavimo
funkcijoje, atliekant metinj planavima ir biudzety sudaryma (H. R. Hamilton (1981)). Scenarijai gali
biiti kaip informaciné baz¢ apie organizacijos iSoring aplinka. Vienas 1§ scenarijy metodo panaudojimo
biudy planuojant — vadovybé pasirenka tiktai viena scenariju ir sudaro veiksmu plana. Tokiu biidu
scenarijy metodas panaudojamas nuokrypiy atpazinimui ir veiksmy numatymui, jei ateityje
susiklostyty kitokia ivykiy seka, nei numatyta pasirinktame scenarijuje. Kitas biidas yra sukiirimas

veiksmo plany kiekvienam aplinkos scenarijui, nors, pasak H. R. Hamilton (1981), geriausias
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scenarijy metodo pritaikymas yra toks: detalizuoti plana pageidaujamo scenarijaus, iSanalizuoti kity
scenarijuy galima poveiki organizacijos veiklai ir pageidaujamame scenarijuje nustatyti ankstyvuosius
nukrypimo nuo scenarijaus perspéjimo signalus, detalizuoti dalinius planus ir numatyti veiksmus, kad
sutrumpinty galima reagavimo i pasikeitimus laika. Pasak H. R. Hamilton (1981), scenarijy metodas
gali biti naudojamas visame planavimo procese arba tik kaip baigiamasis zingsnis planavimo cikle —
kaip planavimo kontrolés zingsnis.

Scenarijy pagrindiné nauda yra teikiama vadovybei informacija, padedanti valdyti
organizacijos veikla, ta¢iau metodas placiai taikomas ir organizacijos mokymosi procese, grupiniame
sprendimy priémime bei gali buti pritaikytas prognozavimui (A. Vasiliauskas (2002)). Nors scenariju
naudojima prognozavime kritikuoja daug teoretiky, teigdami, kad scenarijuose negalima naudoti
tikimybiy, grisdami tokj teiginj tuo, kad, jei bus tikima, jog vienas i§ scenarijy yra labiau tikétinas nei
kiti, tuomet jis bus akcentuojamas, ir visa organizacijos veikla bus vykdoma pagal §i scenarijy.

Pasak S. M. Millett (2003), scenariju metodas naudojamas naujy rinky paieskai ir naujiems
produktams vystyti skirstant organizacijos 1éSas, modeliuojant ateities vartotojuy poreikius ir likescius.
Scenarijy metodas gali biiti panaudotas keiciant organizacing kultira. T. Karp (2004) teigia, kad
organizaciniam mokymuisi ir pokyc¢iy procesams valdyti scenarijuy metodas yra vienas i$
efektyviausiy, jis sustiprina kolektyvini mokymasi ir komunikavima. Metodas padeda imonei
formuoti ateities rinka, vartotojus, konkurentus, organizacija su jos geb¢jimais ir kultiira.

A. Barbanente, A. Khakee (2003) nagrinéjo scenariju panaudojimo galimybes netolimos
ateities planams vertinti. Nors iprastai scenarijai turi ilgalaikés perspektyvos kontiirus, visgi lieka
nezymi sasaja tarp idéjy, alternatyviy scenarijy sudarymo bei netolimos ateities plany. Tai reiskia, kad
scenarijai gali biiti panaudoti netolimos ateities prioritetams vertinti, atsizvelgiant i ilgalaikes id¢jas ir
siekiant numatyti juy igyvendinimo kontiirus, taip pat formuojant situacijos kontlirus, pabréziant
vertybes ir iSpleciant galimy vertinimo kriterijy sarasa.

P. R. Walsh (2005) teigia, kad scenarijy kiirimas leidzia organizacijai vystyti {zvalguma ir
sumanuma, kaip turéty biiti formuojama ir jgyvendinama strategija, kad iSlaikyty ar sukurty
konkurencinius geb¢jimus kintancioje verslo aplinkoje. Kuriant scenarijus aiSkiau apibréZiama
konkurenciné organizacijos padétis, iSrySkinami jos individualis konkurenciniai gebéjimai
(P. J. H. Schoemaker (1995, 1997) ir S. M. Millett (2003)). Tuo biidu galima sutelkti vadovybés
démesi svarbiausiems konkurenciniams geb¢jimams, kuriuos prasminga plétoti tam, kad laiméty
konkurencing kova.

Viena naujausiy tendencijy yra ,.strateginiai pokalbiai® (J. Ratcliffe (2002)), kuomet scenarijai
naudojami ,,strateginiy pokalbiy“ skatinimui, kuriuose organizacija nagrin¢ja esminius sprendimus ir
prioritetus. Scenarijy paskirtis yra iSryskinti skirtingus veikos modelius skirtingose galimos ateities

situacijy kontekstuose (K.van der Heijden (1997)).
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J. Ratcliffe (2000) teigia, kad scenarijy metodo pirmoji paskirtis yra suteikti sprendimuy
priéméjams galimybe iSaiskinti ir atskleisti visas, kiek imanoma, galimos ateities alternatyvas, kad
nuSviesty ir iSrySkinty Siandienos sprendimus ir tolimesnius rezultatus. Siekiama apsaugoti nuo
strateginiy sprendimy priémimo, neatlikus pries tai strateginio mastymo. Scenarijy kiirimo tikslas yra
kurti holistinius ir integruotus vaizdinius, kaip ateitis gali rutuliotis. Sie vaizdiniai, savo ruoztu, tampa
fonu planavimui, idéjy Saltiniu ar naujo vystymosi stimulu. Scenarijai gali ir toliau buti naudojami
ateities biisenos apraSymui ir tokiu biidu formuoti bazg veiklos krypties analizei. Scenarijai gali
pasakoti uzbaigta istorija, iskaitant galimus ar tikétinus strateginius veiksmus ir rezultatus.
Atsizvelgiant 1 keleta ateities vaizdiniy, scenarijai gali apraSyti peréjima nuo dabarties iki ateities
biisenos. Galiausiai, ne pats svarbiausias dalykas yra kurti scenarijus, svarbu ju pagalba informuoti
sprendimy priéméjus ir jtakingus asmenis siekiant padidinti sprendimy priémimo kokybe. Siuo tikslu
scenarijy paskirtis yra:

- padidinti supratima, padedant pamatyti, kaip gali atrodyti ateitis, jvairios alternatyvos,
kaip jos gali jvykti ir kodél jos gali ivykti;

- salygoti naujy sprendimy atsiradima, aptariant organizacijos aplinka;

- perdaryti esamus sprendimus, numatant nauja juy konteksta alternatyviose ateities
situacijose;

- identifikuoti galimus sprendimus, tyrinéjant, kaip organizacija turéty elgtis, jei
susiklostyty tam tikros aplinkybes.

Tokiu biidu scenarijy kiirimas padeda kurti besimokancia organizacija, bet tokia organizacija
turi turéti noro, {zvalgumo ir iStvermés pradéti mokymosi procesa, taip pat padaryti prieinamus
iSteklius, kad ivykdytuy biitinas investicijas, kad iSvystytu igiidzius, kuriy reikés kurti ir taikyti
staigmena, tuo tarpu blogi patvirtina dabarting koncepcija ir jamzina asmeninius prietarus. Jei
scenarijai organizacijoje buvo sukurti, vadovybé turi skleisti informacija apie tai skatindama vadybinj
mastyma, arba scenarijai gali biiti naudojami vertinant pasitilymus.

P. Goodwin, G. Wright (2001) pabrézia, kad scenarijuy metodo taikymui nepakankamai
iSvystyta sritis yra strateginiy alternatyvy aibés vertinimas pagal sukurty scenariju diapazona.
Sukiirusi scenarijus, organizacija gali juos panaudoti dviems tikslams. Pirma paskirtis — kurti
strategija, ir antra — vertinti ja ir pasirinkti labiausiai tinkama. Metodas taikomas naujoms idéjoms ar
galimybéms ieSkoti. (A. Barbanente, A. Khakee (2003)). K. van der Heijden (1997) teigia, kad
scenarijai, kaip idéju generavimo metodas, gali biiti panaudoti strateginiy sprendimy alternatyvoms
kurti. Labai daZnai zmoniy mastymas tarsi uzstringa tam tikruose rémuose, tod¢l labai sunku kurti
naujas idéjas ar mastyti, kaip organizacijos veikla atrodyty kitoje aplinkoje. Scenarijy metodas gali

biiti panaudotas, kad iSplésty organizacijos poziliri { aplinka. Deja, toks pritaikymas daZzniau

122



traktuotinas labiau kaip zaidimas, negu ieSkoma tame naudos. O nauda yra akivaizdi, nes scenariju
metodo panaudojimas leidzia atskleisti galimybes ir parodo organizacijos silpnas vietas. Pabréziama,
kad strateginiy sprendimy kiirimas ir vertinimas neturéty buti atskirtas kaip atskiri etapai, bet turéty
biti griztamasis rySys. Kaip teigia P. Goodwin, G. Wright (2001), susikoncentravus vien ties vertinimo
problema, labai daZznai nebepastebima kilusiu idéju, kurios gali buti zymiai tinkamesnés ir
sekmingesnés.

Pasak S. M. Millett (2003), scenarijy metodo naudojimas neduos galimos naudos, jei metodo
pritaikomumas bus apribotas tik organizacijos auksciausios vadovybés poreikiams. Egzistuoja ivairiy
scenarijy, kurie placiai pritaikomi visuose hierarchiniuose lygiuose. Intuityvis scenarijai geriau tinka
komandiniame darbe, strateginiam mokymuisi ir strategijai kurti placiame kontekste. Jie padeda
padidinti {Zvalguma, esant aukStam netikrumo lygiui, jei perspektyvinis laikotarpis labai ilgas ir
aplinka sunkiai prognozuojama. Analitinis scenarijus gali biiti naudojamas, kuomet reikia tikslesnio ir
stipresnio mastymo, tuomet papildomai naudojami kiekybiniai metodai.

P. J. H. Schoemaker (1997) nurodo pagrindinius bruozus organizacijos, kuri gauty ypatinga
nauda i8 scenarijy metodo panaudojimo:

- netikrumas yra labai didelis, palyginus su vadovybés gebé¢jimu numatyti ir prisitaikyti;

praeityje jau pasitaiké brangiai kainavusiy netikétumuy;

organizacija nepastebi naujy galimybiy ir ju nekuria;

strateginio mastymo kokybé yra zZema, tai yra strateginis mastymas per daug SabloniSkas
ar biurokratinis;

- pramonés Sakoje numatomi stipriis pakitimai;

- organizacijoje trokStamas visy bendradarbiavimas, siekiama sukurti visus darbuotojus
itraukiancia sistema, kad biity iSvengta esamo slogaus individy bendravimo Saltumo;

- egzistuoja labai skirtingos nuomonés su daugybe vertingy pozitiriy;

- konkurentai naudoja scenarijy metoda.

Pasak A. Barbanente, A. Khakee (2003), absoliuciai visi scenarijy formavimo pozitiriai turi
vieng bendruma — visuomet taikant scenariju metoda esminiu iSlieka noras pagerinti esama veiksmy
politika, kad pasiektume pageidaujama ateiti.

Strateginiy sprendimy kontekste galimi du sukurty scenarijy panaudojimo tikslai. Pirma —
strateginiams sprendimams formuoti (H. R. Hamilton (1981), K. van der Heijden (1997), P. Goodwin,
G. Wright (2001), A. Barbanente, A. Khakee (2003)) ir antra — strateginiams sprendimams vertinti ir
pasirinkti labiausiai tinkamus (K. van der Heijden (1997), P. J. H. Schoemaker (1995, 1997),
P. Goodwin, G. Wright (2001), A. Barbanente, A. Khakee (2003)).

Scenariju metodo taikymas strateginiams sprendimams vertinti, o i§ dalies ir strateginiams

sprendimams formuoti, grindZiamas prielaida, kad ateitis néra vienareikSmiai nuspéjama, o Siandienos
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sprendimai turi itakos ateities situacijai. P. J. H. Schoemaker (1995, 1997), A. Barbanente ir
A. Khakee (2003) pabrézia, kad vertinimas, grindziamas ilgalaikés perspektyvos numatymu, nors ir
negarantuoja, jog numatyti visi galimi jvykiai, naudingas priimant Siandienos sprendimus, nes
atsizvelgia 1 platy ir lanksty ateities paveiksla. Toks vertinimas leidzia apgalvoti ateities ivykius, ju
vystymasi bei padeda pasiruosti jiems.

K. van der Heijden (1997) teigia, kad strateginis mastymas negali biiti sujungtas su ypatingai
racionaliu strateginiy sprendimy priémimo poZitiriu. Toks teiginys pagrindZiamas skirtinga paradigma,
kuri nurodo, kad strateginio mastymo ir mokymosi poziiiryje strategija néra vienareikSmiai
sprendimai, bet yra nuolatinis sprendimy priémimo procesas, susiduriant su neapibréztumu. Tokiu
pozilriu organizacijos turéty atsisakyti idéjos apie ,,geriausios* strategijos paieskas, nes tas, kas yra
geriausia Siandien, nebiitinai yra geriausia rytoj, todél scenarijy kiirimas neturéty apsiriboti strateginio
sprendimo priémimu, o turéty biiti inicijuojama samoninga tasa veiksmy, siekiant iSvengti
nenusp¢jamy rezultaty, pasekmiy. K. van der Heijden (1997) teigia, kad strategija kaip objektas yra
specifiSka — ji turi buti unikali, kad lemty s¢kme. Biitent strategijos pagalba organizacijos siekia tiksly
ir ieSko veiksmy, kuriy analogo ar patirties pati organizacija neturi, tam, kad iSsiskirty i§ kity ir
laiméty konkurencing kova. Tokiu atveju turéty buti aisSku, kad labai sunku jvertinti biisimy jvykiu
tikimybes. Todé¢l, pasak K. van der Heijden (1997), vadovai negali atsitraukti nuo sprendimy kiirimo ir
lgyvendinimo, jie turi tgsti ir vykdyti nuolatini monitoringa. Vadovai neturi apsiriboti sprendimy
priémimu, jie turi mokytis i§ patirties, reguliuoti valdomus parametrus ir, biitent Siame procese
scenarijy metodas yra labai naudingas. Scenarijy metodas padeda stebéti strategija tikrinant, ar
veiksmy eiga atitinka numatyta eiga ir imtis reikalingy koregavimo veiksmy. Pasirenkant strategija,
scenarijy metodas leidzia sumazinti galimybg, kad tinkamiausias organizacijai sprendimas liks
nepastebétas.

Pasak P. J. H. Schoemaker (1997), scenariju metodas pritaikomas vertinti strateginiams
sprendimams, nes tai galima atlikti esant kiekvienam scenarijui. S. M. Millett (2003) teigia, kad
scenarijais atkreipiamas démesys tiek i ilgalaikius, tiek | trumpalaikius strateginius tikslus ir juy
igyvendinima. A. Barbanente, A. Khakee (2003) pabrézia, kuomet vertinimas pagrindZiamas
ilgalaikés perspektyvos ziniomis, nors ir negalima pazadéti, kad bus numatyti visi netiketi {vykiai, gali
biiti naudingas priimant Siandienos sprendimus, nes parodomas platus ir pakankamai lankstus ateities
paveikslas. Toks vertinimas leidzia drasiai sutikti ateities jvykius, ju vystymasi ir padeda pasiruosti
jiems (L. Fahey (2003)). Pasak A. Barbanente, A. Khakee (2003), pageidaujamy scenariju naudojimas
vertinime jtakoja naujas metodologines inovacijas tiek scenariju metodui, tiek vertinimui.

Pasak L. Fahey (2003), mokymasis scenariju pagalba ypac svarbus pabréziant logini posuki
nuo scenarijy ypatingo vystymo, uzbaigtumo iki smulkmeny, suplanavimo, tobulinimo, i vertinima

scenarijy metodo, kaip priemonés, padedancios izvelgti galimybes, kurios gali nuvesti organizacijq 18
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anksto nenumatytomis s€kmingomis krytimis, ir kaip priemong, naudinga numatant grésmes, kurios ir
gali sugriauti dabarting strategija.

P. Goodwin, G. Wright (2001) teigia, kad nepaisant visy scenarijy metodo privalumy, viena
sritis yra nepakankamai iSvystyta — strategijos vertinimas scenarijy diapazone. Taikyti scenarijy
metoda strategijoms vertinti sudarant scenariju — strategiju matrica pasiiilé K. van der Heijden (1997).
P. J. H. Schoemaker (1995, 1997), P. Goodwin ir G. Wright (2001) tokia matrica panaudojo strateginiy
sprendimy jgyvendinamumui patikrinti.

Pasak D. Mietzner ir G. Reger (2004), scenariju kokybei uztikrinti bitina atsizvelgti i
pagrindinius scenarijy kiairimo principus (3.2 pav.), kuriy svarba siekiant scenarijus panaudoti

strateginiy sprendimy vertinimui ypatingai didelé.

Perspektyvinis jZvalgumas
Gebeti neapibréztume jzvelgti galimybiy spektra,
itraukiant tai | sprendimy priémimo procesa.

Sisteminis mastymas
Suvokti sistemos kompleksiskuma,
gebéti ji analizuoti bei pritaikyti verslui.
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Scenarijy kiirimo principai:
sisteminis ir strateginis mastymas
bei perspektyvinis {zvalgumas.

Strateginis mastymas
Gebéti pazinti sekmingas ateities
galimybes ir jomis pasinaudoti vystant
strategijas.

3.2 pav. Scenarijy kurimo pagrindiniai principai (D. Mietzner, G. Reger (2004))

Sékmingam scenarijy metodo panaudojimui strateginiy sprendimy vertinime bitina, kad
scenarijy kiirimas organizacijoje remtysi esminiais principais: strateginiu ir sisteminiu mastymu bei

perspektyviniu jzvalgumu.
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IV. STRATEGINIU SPRENDIMU VERTINIMO MODELIS

4.1. Strateginiy sprendimy vertinimo modelio variantai

Strateginiy sprendimy vertinimo poreikis atsiranda, kai ymon¢je yra strateginiy sprendimy
pasirinkimo problema, kuria inicijuoja tinkamiausios strateginiy sprendimy alternatyvos pasirinkimo
klausimas. Strateginiai sprendimai imonése daznai nebiina suformuoti iki formalaus lygio — imonése
generuojamos strateginés idéjos, strateginés veiklos kryptys, ir pasirinkus tenkinanc¢ia id€ja ar krypti ji
detalizuojama iki konkreciy strateginiy sprendimy. Strateginiy sprendimy formavimo pobidis labai
priklauso nuo organizacijos dydzio, hierarchiniy pakopy, nuo biurokratinés sistemos sudétingumo,
organizacijoje nusistovéjusio sprendimy priémimo stiliaus bei kity veiksniy. Atsizvelgiant | Siuos
aspektus, pasidlyti du strateginiy sprendimy vertinimo modelio variantai. Modelio varianto
pasirinkimas organizacijose priklauso nuo strateginiy sprendimy formavimo baigtinumo lygio.
Daroma prielaida, kad jis matuojamas binariniu sprendimu. Teigiama, kad yra baigtinai sukurti
strateginiai sprendimai arba néra baigtinai sukurty strateginiy sprendimy, kuomet jie generuojami
idéju lygmenyje arba imonéje nagrin¢jamos galimos strateginés veiklos kryptys, taCiau néra
strategijos detalizavimo konkreciy strateginiy sprendimy pavidalu.

Strateginiy sprendimy formavimo baigtinumas lemia strateginiy sprendimy vertinimo modelio
varianto pasirinkima. Esant baigtinai sukurtiems strateginiams sprendimams sitiloma pasirinkti I-g
strateginiy sprendimy vertinimo modelio varianta, kuris pateiktas 4.1 paveiksle. Jei néra baigtiniy
strateginiy sprendimuy, pasirinktinas Il-as strateginiy sprendimu vertinimo modelio variantas, kuris
pateiktas 4.2 paveiksle. 4.1 ir 4.2 paveiksluose modelio elementai pavaizduoti etapinés technologijos
principu, briik§niné linija rodo, kad ankstesniuose etapuose gauta informacija naudojama kituose
etapuose ir viso strateginiy sprendimy vertinimo metu.

I-ame ir II-ame strateginiy sprendimuy vertinimo modelio variantuose dalis elementy yra
identiSki. Esminis modeliy skirtumas tas, kad II-ame (4.2 pav.) strateginiy sprendimy vertinimo
modelio variante yra integruotas strateginiy sprendimy formavimo blokas prie§ konkreciy strateginiy
sprendimy vertinimo etapa.

Strateginiy sprendimy vertinimo modelio komentavimas bus pateiktas tokiu principu: pateiktos
pagrindinés modelio taikymo prielaidos, trumpai i$déstyti modelio etapai, tolimesniuose skyriuose

nagrin¢jami sudétingiausi modelio elementai pateikiant technologines veiksmy sekas.
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“ Imonés strateginiy tiksly identifikavimas

“ Imonés aplinkos scenarijy formavimas ‘l

“ Strateginiy sprendimy pateikimas vertinimui

Strateginiy sprendimy vertinimas visy
scenariiu kontekste

Strateginiy sprendimy sékmingo
jgyvendinimo tikimybiy nustatymas visy
scenarijy kontekste

Strateginiy sprendimy vertinimo rezultaty
pateikimas

4.1 pav. I-as strateginiy sprendimy vertinimo modelio variantas

Imong¢je organizuojant strateginiy sprendimy vertinima taikant tiek pirma (4.1 pav.), tiek antra
(4.2 pav.) strateginiy sprendimy vertinimo modelio varianta, remiamasi Siomis taikymo prielaidomis:

v/ organizuojant strateginiy sprendimy vertinima naudojamas eksperty grupinis darbas;

v' imonéje suformuotos eksperty grupés nariai, dirbdami kartu, kickviename strateginiy
sprendimy vertinimo etape priimdami sprendimus siekia konsensuso, tai yra bendro sutarimo.

Eksperty grupés darbu paremtas vertinimo organizavimas naudingas tuo poziiiriu, kad nereikia
skirti papildomo laiko ir démesio nustatant eksperty nuomoniy suderinamumo lygius. Kaip teigia
S. Stoskus (2002), grupinis sprendimu priémimas sudaro salygas pagerinti sprendimu kokybe, taciau
Siame procese slypi tam tikry pavoju. Norint jy visy iSvengti, visy pirma reikia iSsiaiSkinti, kas trukdo

s¢kmingai priimti grupini sprendima.
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Sprendimy kokybé¢ labiausiai nukencia Siais atvejais:
v kai eksperty grupéje vyrauja nesuderinami poZzitiriai;

v' kai egzistuoja vadinamasis ,,vienodo mastymo* reiskinys.

“ Imonés strateginiy tiksly identifikavimas

“ Imonés aplinkos scenarijy formavimas
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: 5, Strateginiy sprendimy sukurimas
I/ Y
] ../ S
ly q

Strateginiy sprendimy vertinimas visy
scenarijy kontekste

Strateginiy sprendimy sékmingo
jgyvendinimo tikimybiy nustatymas visy
scenarijy kontekste

pateikimas

Strateginiy sprendimy vertinimo rezultaty “

4.2 pav. II-as strateginiy sprendimy vertinimo modelio variantas

Labai vieninga nuomoné¢ gali turéti neigiama jtaka priimamiems strateginiy sprendimy
vertinimams. ,,Vienoda mastyma™ galima apibiidinti kaip Zmoniy, visiskai isitraukusiy i vieninga

grupg, mastymo biida, kai vieningos nuomonés siekimas yra svarbesnis nei realus galimy sprendimy
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vertinimas. Tokios grupés nariai daugiausia démesio skiria grupés vienybei ir nenorédami jos suardyti
neiSsako nuomonés, nes ji skiriasi nuo kity. Taip uzkertamas kelias galimy sprendimy vertinimy
svarstymui, o tai, savo ruoZtu, mazina vertinimo efektyvuma. Kita vertus, aktyvus apsikeitimas
asmeninémis nuomonémis gali sukelti grupéje ginca ir paskatinti atvira konflikta. Padariniai gali bati
sunkiai nuspé€jami. Grupiniams vertinimams paprastai reikia daugiau laiko nei vieno asmens
vertinimams, nes bitina isklausyti daugiau nuomoniy, nustatyti ju privalumus ir trikumus. Todél
norint priimti efektyvy grupini sprendima vertinant strateginius sprendimus svarbu: mokéti dirbti
kartu grupéje, Zinoti ir sugebéti taikyti {vairius grupinio darbo sprendimy priémimo metodus, tinkamai
valdyti grupeg. Todél grupé, atlikdama strateginiy sprendimy vertinimus, turi vienodai suvokti tiksla,
laikytis procediiry ir taisykliy.

Ypatingi veiksniai, lemiantys strateginiy sprendimy vertinimo naudinguma ir kokybg, yra
imonéje sukurtos eksperty grupés nariy kompetencija bei sugebéjimas dirbti kartu, skirtingy
nuomoniy tolerancija ir konstruktyvi diskusija. Sie veiksniai lemia eksperty grupés formavimo
pagrindinius kriterijus. Kompetencijos savoka tiek profesinéje literattiroje, tiek kasdieninése
diskusijose paprastai vartojama plataus diapazono sugebéjimams, kurie vienaip ar kitaip susij¢ su
miisy patirtimi (meistriSkumu, specializacija ir problemy sprendimu), apibiidinti. Kompetencija apima
vertybiy, elgsenos poky€iy, naujy Ziniy priémima, igyto patyrimo pritaikyma. Skirtingy nuomoniy
tolerancija biitina, siekiant bendro darbo kartu ir, ypatingai, sinerginiam efektui sukurti.
Konstruktyvios diskusijos yra bendro darbo pagrindas, nesiekiant paneigti konfliktiniy situacijy
pozityvios pusés. Konsensusas, kaip darbo grupés galutinis rezultatas, turi biiti pasiektas biitinai
dalyvaujant visiems grupés nariams, kurie gali laisvai iSsakyti savo nuomones, abejones, kritika,
siekdami efektyviausio sprendimo, kitaip tariant, maksimaliai panaudoti visy grupés nariy protinj,
dvasini ir fizini potenciala (A. Seilius (2000, 2001)).

Organizuojant imonéje strateginiy sprendimy vertinimo eksperty darbo grupe, svarbu itraukti
kiek galima platesnio sri¢iu diapazono ekspertus, kuriy patirtis leisty padidinti priimamy strateginiy
sprendimy kokybe. Svarbu, kad dalis eksperty grupés biity sudaryta i§ aukSciausios vadovybés
atstovy, kurie veélesniuose etapuose bus atsakingi uZ priimty strateginiy sprendimy jgyvendinima, taip
pat svarbu atsizvelgti ir | pagrindinius eksperty atrankos kriterijus, tokius kaip:

v' eksperto kompetencija;

v' sugebéjimas dirbti grupéje;

v" imonés tiksly Zinojimas ir suvokimas ir t. t.

Eksperty darbo grupé strateginiy sprendimy vertinima pradeda identifikuodama jmonés
strateginius tikslus (4.1 ir 4.2 pav.). Tai butina kryptingam ir tiksliam vertinimui atlikti (zr. 1.1 skyriy).
Tikslais nustatomas ir konkretizuojamas norimas strateginiy sprendimu igyvendinimo rezultatas, kuris

naudojamas kaip etaloninis vertinimo pagrindas. Identifikuoti tikslai naudojami konkretizuojant
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strateginiy sprendimy pirminiy vertinimo kriterijy aibg vertinant strateginius sprendimus, tai yra
strateginiy sprendimy palyginimo ir vertinimo bazés pagrindas viso vertinimo metu. Tikslai gali buti
identifikuojami tiksly medzio metodu, kuris palengvina tiksly iSskaidyma | Zemesnio lygio tikslus,
parodo jungtis ir priklausomybg tarp ivairiy lygiu elementy. Grieztas tiksly struktiirizavimas
palengvina pirminiy vertinimo kriterijy parinkima, gerokai sumazina klaidy tikimybe Siame Zingsnyje.

Kitame etape (4.1 ir 4.2 pav.) formuojami imonés aplinkos scenarijai. ISorinés aplinkos
kintamumas vertinamas kaip neiSvengiamybeé, kurios salygomis imonei reikia gyvuoti ir stengtis
klesteti (zr. 3.1 skyriy). Imonés strateginiy sprendimy igyvendinimo salygos nezinomos, todél
taikomas scenarijy metodas, leidziantis nustatyti galimas iSorinés aplinkos kitimo tendencijas ir ju
pagrindu modeliuoti galimus ateities situacijos scenarijus (zZr. 3.5 skyriu). Tai leisty padidinti tikimybg
priimti strateginius sprendimus, kurie geriausiai atitiks blisima aplinkos situacija. Ankstesniuose
tyrimo etapuose (Zr. 3.4 skyriy) atsizvelgiant { profesinéje literatiiroje ir praktikoje taikomus scenarijy
formavimo procesus iSgryninta universali scenariju formavimo technologija (3.1 pav.). Disertacinio
darbo 4.2 skyriuje i§samiau nagrin¢jami specifiniai savo praktiniu jgyvendinimu scenarijy formavimo
technologijos elementai.

Tolimesnis etapas priklauso nuo strateginiy sprendimy formavimo baigtinumo lygio. Jei néra
baigtiniy strateginiy sprendimy, atliekami veiksmai, nurodyti baigtiniy strateginiy sprendimy
formavimo bloke (4.2 pav.). Ivardijami visi organizacijos stiprybés bei silpnybés veiksniai, kurie
toliau analizuojami atskirai kiekvieno scenarijaus jvykimo atveju. NeZinant, kuris i§ scenarijy
susiklostys, biitina organizacijos veiksniy analizé visy scenarijy kontekste. Tai daroma siekiant
identifikuoti, kokie organizacijos veiksniai jvykus vienam ar kitam scenarijui leisty jgauti
konkurencini pranaSuma, kokie veiksniai stabdyty sékminga organizacijos veikla. Analizés pagrindu
iSgaunama konkurencinius pranaSumus lemianti arba juos mazinanti informacija, kurios pagrindu
organizacija gali kurti strateginius sprendimus ir taip pakreipti savo veikla, kad laiméty konkurencing
kova manipuliuodama savosiomis stiprybémis ir stengdamasi minimizuoti silpnyjy veiksniy poveiki,
veiksmingai ir greitai Salindama veikla stabdancias klititis. Disertacinio darbo 4.3 skyriuje detaliai
nagrin¢jamas 4.2 paveiksle pateikto ,,Baigtiniy strateginiy sprendimy formavimo bloko* elementy
praktinis realizavimas.

Tolimesnis etapas (4.1 ir 4.2 pav.) skirtas strateginiams sprendimams vertinti visy scenarijy
kontekste. Naudojant sudaryta vertinimo kriteriju sistema (2.7 pav.) vertinami strateginiai sprendimai
kiekvieno scenarijaus {vykimo atveju. Tokiu biidu visapusiSkas strateginiy sprendimy vertinimo
derinys su scenariju metodu leidzia gauti rezultatus, padedanc¢ius priimti strateginius sprendimus,
atsizvelgiant | kompleksing informacija, nusakancia kiekvieno strateginio sprendimo tinkamuma
imonei prie vieny ar kity aplinkos salygu kompozicijy. Platus diapazonas daugiakriterio vertinimo

metody (zr. 2.2.2 skyriy) bei lanksti vertinimo kriterijy sistemos kompozicija (2.7 pav.) leidZia
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pasirinkti jmonei tinkamiausia daugiakriter; vertinimo metoda. Trumpai aptariant daugiakriteriy
vertinimo metody taikymo galimybes paminétina, kad taikant sudaryta vertinimo kriteriju sistema
tinkamiausi yra kompleksinis daugiakriteris vertinimo metodas, SAW ir COPRAS metodai. TOPSIS
metodas sunkiau pritaikomas dél papildomy darbo sanaudy nustatant idealiai teigiamus ir idealiai
neigiamus taskus. AHP metodo panaudojimas galimas, nes kriteriju skai¢ius grupése (2.7 pav.) yra
nedidelis, ir jie yra tarpusavyje palyginami. Renkantis §] metoda rekomenduojama atkreipti démesi i
tai, kad tokiu atveju turéty biti nedidelis vertinamy strateginiy sprendimy kiekis. Sprendimy medzio
metodas yra sunkiai pritaikomas, nes siiiloma vertinimo kriterijy sistema néra adaptyvi metodo
praktiniam taikymui. Disertacinio darbo 4.4 skyriuje nagrin¢jamas strateginiy sprendimy vertinimas,
taikant kompleksinio daugiakriterio vertinimo metoda.

Atsizvelgiant | tai, kad strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy sistemoje néra integruoto
rizikos kriterijaus (2.7 pav., zr. 2.3 skyriy), atliekamas strateginiy sprendimy sékmingo igyvendinimo
tikimybiy nustatymas visy scenarijy kontekste. Si informacija papildyty vertinimo rezultatus svariais
argumentais pasirenkant sprendimus, nes galimas jvairus rizikos toleravimas, kuris individualus
kiekvienai jmonei.

Strateginiy sprendimy vertinimas baigiamas pateikiant vertinimo rezultatus (4.1 ir 4.2 pav.).
Vertinimo rezultaty pateikimo forma pasirinkta matrica, kurioje pateikiami strateginiy sprendimy
vertinimy rezultatai kartu su nustatytomis sékmingo igyvendinimo tikimybémis kiekvieno sprendimo,
kiekvieno scenarijaus atveju.

Eksperty darbo grupé pateikia strateginiy sprendimy vertinimus organizaciniam lygmeniui,
priimanc¢iam sprendimus. Kai kuriais atvejais strateginiy sprendimy vertinimo grupei reikia
papildomai paaiskinti vienus ar kitus vertinimus, argumentuojat rezultatines reikSmes ar pateikiant
rekomendacijas atitinkamiems veiksniams pagerinti tobulinant konkrecius imonés aspektus ar
rodiklius. Grupinio darbo principais atliekamas vertinimas naudingas tuo, kad vertinimo metu (jei
teisingai buvo organizuotas darbas) yra atsizvelgiama i ymonés atskiry veiklos padaliniy darbo
ypatumus, turin¢ius reikSmes tolimesniam strateginiy sprendimy igyvendinimui. Tokiu budu yra
sumazinami barjerai tarp veiklos padaliniy ir padidinama strateginiy sprendimy jgyvendinimo

motyvacija siekiant bendro tikslo.

4.2. Scenarijy formavimas jmonéje

Atsizvelgiant 1 profesinéje literatiiroje scenarijy formavimui pateiktas rekomendacijas bei
iSanalizavus mokslinéje literatiroje ir praktikoje taikomus scenarijy kiirimo procesus pateikta
iSgryninta universali scenarijy formavimo technologija (zr. 3.4 skyriu):

1.  Formuluojama scenarijy kiirimo uzduotis.
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Siame etape eksperty grupei reikia priimti sprendimus aspektais, kurie bitini, kad scenarijy
kirimas imoné¢je turéty kryptinguma ir baigtinis rezultatas atnesSty prakting nauda:

- formuluojamas scenarijy kiirimo tikslas;

- pasirenkama scenarijy analizeés kryptis ir ribos (mikro, makro aplinka ir pan.);

- apibréziamas scenariju perspektyvinis laikotarpis;

- apzvelgiamas periodas, atsisukant | nagrin¢jama aplinka tokio pat ilgio retrospektyviniu
laikotarpiu, koks nustatytas perspektyvinis laikotarpis. Zvilgsnis atgal padeda jsitikinti aplinkos
kintamumu bei padeda nustatyti scenariju kiirimui pirmines gaires.

2-3. Nustatomi aplinkos poveikio veiksniai bei jy galima jtaka organizacijos veiklai.

Ekspertu grupés démesys koncentruojamas ties tokiais veiksmais:

- identifikuojami poveikio veiksniai pagal nustatytas scenarijy analizés ribas, nagrinéjant
imonés iSoring aplinka galima naudotis PEST(EL) analizés komponentais;

- nustatoma identifikuoty poveikio veiksniy jtaka imonés veiklai,

- iSrenkami ypatingo poveikio veiksniai. Didelis scenarijus kurianciy zmoniy démesys
turéty biti skiriamas ypatingo poveikio veiksniams bei jy galimai jtakai nustatyti. Ypatingo poveikio
veiksniai i8siskiria ypatingai reikSminga jtaka imonés veiklai, taciau ju {vykimas arba neivykimas yra
sunkiai prognozuojamas. Ypatingo poveikio veiksniy jtaka Zymima keliais Zenklais: ,,+ + +*“ —
ypatingo poveikio veiksnio jtaka labai teigiama, ,— — — — ypatingo poveikio veiksnio jtaka labai
neigiama. Toks ypatingy veiksniy akcentavimas biitinas, nes Sie veiksniai imonés veiklai gali buti
lemiami ir gali pakeisti imongs strateging krypti.

4-5. Analizuojami galimi poveikio veiksniy deriniai ir kuriami pirminiai scenarijai.

Identifikavus poveikio veiksnius nagrin€¢jami galimi juy deriniai ir kuriami pirminiai scenarijai,
kuriy kiekis, pasak mokslininky P. R.-Walsh (2005), P. Schwab, F. Cerutti, U. H. von Reibnitz (2003),
J. Ratcliffe (2000, 2002), P. J. H. Schoemaker (1995, 1997), turéty nevirSyti septyniy — devyniy.
Biitent Sioje scenarijy formavimo vietoje ypatinga erdvé paliekama pasireisti eksperty nuomonei ir
intuicijai. Taip pat Siame etape darbo grupés ekspertams reikia apmastyti didel; informacijos kieki ir
tuo paciu metu ji sisteminti ieSkant galimy poveikio veiksniy kompozicijy bei jas tikrinti, atsizZvelgiant
1 logikos principus. Eksperty, kurian¢iy scenarijus darbo palengvinimui, remiantis M. Godet (2000)
morfologinés analizés principais, sudaryta ir 4.3 paveiksle pateikta grafiné priemoné ,,scenarijy keliu

analizé“ (4.3 pav.).

132



tikslams pasiekti

Politiniai ve

(P)

Ekonominia
veiksniai (E)

Socialiniai v

S

Technologin
veiksniai (T)

(+++)

(—=-)

III

1-as veiksnys

)

2-as veiksnys

)

3-cias veiksnys

)

n-tas veiksnys

)

=, :
// ......... B
‘/ .........

1-as veiksnys

)

2-as veiksnys

©)

3-cias veiksnys

©)

n-tas veiksnys

)

—
}/
==

1-as veiksnys

2-as veiksnys

(I); P1; E2;
S1: Tl

(ID); P2; P3;
E3: Sn: T2

(IIT); Pn; En;
S3: T3

Pirminiai scenarijai

=) +) ) e
-------- H_'I:m ., L. o o ~—
1-as veiksnys 2-as veiksnys 3-cias veiksnys n-tas veiksnys
) &) " (?)
|I l
| |
‘l

(D; P2; E1;
S2: Tn

4.3 pav. Scenarijy keliy analizé (modifikuota autorés, remiantis M. Godet (2000))

Pagrindinis Sios grafinés priemonés privalumas — scenarijus kuriantys ekspertai gali pagrindini

démesi fokusuoti | poveikio veiksniy galimus derinius ir nereikia stengtis {siminti visos reikalingos
informacijos. Sios grafinés priemonés pagalba ekspertai gali apmastyti galimus poveikio veiksnius bei

ju kompozicijas, galima jtaka vienas kitam. Si technika palengvinty eksperty darba, visgi sprendimai
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dél poveikio veiksniy kompoziciju turi remtis logikos principais, nes galimy teorisky techniniy
sprendimy gali buti labai daug.

»Scenarijy keliy analizéje™ visi parametrai yra pritaikomi ir kei¢iami konkrecios situacijos
atveju. Tiek nagrin¢jami veiksniai, tiek ypatingo poveikio veiksniai yra individualiis ir parenkami
kiekvienoje organizacijoje atsizvelgiant { tikslus. Pateiktame paveiksle (4.3 pav.) pavaizduoti PEST
1Sorinés aplinkos analizés komponentai.

Pirminiy scenarijy kiirimo etape eksperty grupé vykdo tokius veiksmus:

- grafiSkai pavaizduojami poveikio veiksniai ir ju itaka, sudaromos poveikio veiksniy
grupés isskiriant ypatingo poveikio veiksnius, kurie gali buti isskirti i§ bet kokios veiksniy grupés;

- »scenarijy keliy analizés™ (4.3 pav.) pagalba nagrinéjamos galimos poveikio veiksniy
kompozicijos;

- galimos veiksniy kompozicijos apraSomos nurodant jy derinius ir yra pagrindas
pirminiams scenarijams kurti;

- tikrinamas veiksniy kompoziciju logiskumas.

6. Vertinami pirminiai scenarijai.

Sukurti pirminiai scenarijai vertinami pagal logiSkumo, tikétinumo ir skirtingumo kriterijus
(zr. 3.4 skyriy). Scenarijai, neatitike $iy kriterijy, yra nebenagrinéjami ir atmetami. Vertinimo metu
like scenarijai analizuojami ir tobulinami toliau.

7. Formuojami baigtiniai scenarijai.

Baigtiniy scenarijy kiekis turi biiti nuo dviejy iki keturiy, biitent toks kiekis rekomenduojamas
P. R. Walsh (2005), P. Schwab, F. Cerutti, U. H. von Reibnitz (2003), J. Ratcliffe (2000, 2002), F.
Graetz (2002), P. J. H. Schoemaker (1995, 1997), K. van der Heijden (1997) darbuose (zr. 3.4 skyriy).
Mokslinéje teorijoje ir praktikoje iSskiriamos baigtiniy scenarijy charakteristikos — suformuoti
scenarijai turi biti trumpi, jsimintini ir neperkrauti bereikalinga informacija. Siomis
charakteristikomis norima pabrézti, kad scenarijai turi biiti pakankamai konkretlis ir didelis
gilinimasis | detales neduoda reikiamos naudos dé¢l tokiu aspekty: per daug informacijos sunku
isiminti, galimybé pakankamai tiksliai sudaryti poveikio veiksniy kompozicijas yra nedidele, atsiranda
klaidy, kurios stabdo scenarijy metodo pritaikomuma.

Eksperty grupé baigiamajame scenarijy formavimo etape turi atlikti $iuose veiksmus:

- remdamasi sudarytais pirminiais scenarijais ir ju vertinimais pagal nurodytus kriterijus,
suformuojami trumpi, detalis, logiSki scenarijai, kuriy kiekis turi biiti nuo dviejy iki keturiy;

- scenarijams suteikiami tinkami, ry$kiis, isimintini ir i3skirtiniai pavadinimai. Sis
veiksmas reikalingas siekiant scenarijus panaudoti organizacinio mokymosi tikslais. Tikslis
pavadinimai padeda grei¢iau isiminti ju turinj ir pritaikyti organizacijos problemy sprendimo

kontekste.
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ISgryninta universali scenarijy formavimo technologija leidzia sukurti scenarijus
nepriklausomai nuo to, kokiai tipologijai jie priskiriami, kokios ju nagrinéjimo ribos. Universali
scenarijy formavimo technologija orientuota i scenariju kiirimo proceso palengvinima. Siam tikslui
pasiekti sudaryta grafiné priemoné — ,,scenarijy keliy analizé* (4.3 pav.), kuri leidzia koncentruoti
démesi i scenarijy kiirimo procesa, padeda skatinti kiirybisSkuma bei novatoriskuma mastant, o tai turi
ypatingos reikSmés ir scenariju kokybei gerinti. Vaizdinéje priemoné¢je, matant galimus poveikio
veiksnius lengviau ieSkoti galimuy ju kompoziciju bei jas analizuoti pagal atitikima logiSkumo,
tikétinumo ir skirtingumo kriterijams. Kiekviename scenariju formavimo etape isskirtos kiirybinés
eksperty grupés spendimuy kryptys bei biitini veiksmai, kad scenarijy kiirimas tapty nuoseklus bei
baigtiniai scenarijai biity naudingi organizacijos valdyme, skatinty organizacijose strategini mastyma

bei mokymasi.

4.3. Scenarijy naudojimas jmonés vidaus veiksniy analizei ir strateginiy sprendimy

Karimui

Skyriuje i§samiau detalizuojami baigtiniy strateginiy sprendimy formavimo bloko elementai
bei ju igyvendinimo eiga, taikoma II-ame modelio variante (4.2 pav.). Bloko etapuose naudojami
sukurti scenarijai imonés vidaus veiksniy analizei ir strateginiams sprendimams kurti:

1.  Eksperty grupé identifikuoja imonés stiprybés ir silpnybés veiksnius. Eksperty darbui
palengvinti 4.1 lenteléje pateikti galimi jmonés stiprybés ir silpnybés veiksniai. A.Vasiliauskas (2002)
pateiké galimus veiksnius, kurie nebitinai egzistuoja kiekvienoje konkrecioje organizacijoje, taciau
remiantis 4.1 lenteléje pateiktais veiksniais lengviau identifikuoti konkrecius veiksnius konkrecios
imonés atveju. Eksperty identifikuoti imonés vidaus veiksniai suraSomi 4.2 lentel¢je pateiktame
makete.

2. Eksperty grupé analizuoja identifikuoty stiprybés ir silpnybés veiksniy reik§me
s¢kmingai strateginei veiklai vystyti, kuriant konkurencinius pranasumus sukurty scenariju kontekste.
Eksperty veiksmai Siame etape:

- 4.2 lentel¢je pateiktame makete {raSomi sukurty scenariju pavadinimai, pateiktame
pavyzdyje ivardinti kaip ,,A*, ,,B*“ ir ,,C*;

- atskirai analizuojama kiekvieno vidaus veiksnio reikSmé imonés konkurenciniams
pranaSumams vystyti, esant kiekvienam scenarijui. Veiksnio reik§més simbolis jraSomas i 4.2 lenteléje
pateikta maketa. Veiksnio reik§mé Zymima tokiais simboliais: stiprybés veiksniy reikSmé zZymima ,,+*
simboliu. Jei stiprybés veiksnio reikSmé yra labai didelé ir gali lemti prasmingus konkurencinius
pranasumus vieno ar kito scenarijaus atveju, tuomet veiksnio reikSmé zymima keliais simboliais, tai

yra ,+ +“ ar ,,+ + +* Silpnybés veiksniy poveikis imongés strateginei veiklai zymimas ,,!!'* simboliu,
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kuris reiskia, kad konkretus veiksnys silpnina imonés pozicijas ir reikia jam skirti ypatinga démesi

stengiantis maksimaliai sumazinti jo itaka. Norint pazymeéti ir atkreipti démesi i konkretaus veiksnio

stipria stabdancia itaka sékmingai imonés veiklai, panaudojamas simboliy derinys ,,!!!1“ 11N ar

LN kuo daugiau simboliy prie konkretaus veiksnio, tuo didesnis neigiamas veiksnio poveikis,

rodantis galimas problemas arba ispéjantis apie silpny viety egzistavima imonés veikloje, kurios

neleidzia vystyti konkurenciniy pranasumu.

4.1 lentelé. Galimi imonés stiprybés ir silpnybés veiksniai (pagal A. Vasiliauskq (2002))

Stiprybés veiksniai

Silpnybés veiksniai

Dominavimas rinkoje

Silpna pozicija rinkoje

ISplétotos bazinés kompetencijos

Baziniy kompetencijy stoka

Masto ekonomija

Pasenusios technologijos

Mazos gamybos islaidos

Pernelyg didelés gamybos islaidos

Vadybos patirtis

Nepatyrusi vadyba

Didelis finansinis potencialas

Silpnas finansinis potencialas

Pakankami gamybiniai pajégumai

Gamybiniy pajégumy stoka

NovatoriSkumas

NovatoriSkumo stoka

Unikali architektura

Prasta reputacija

Gera reputacija

Prasta produkto kokybé

Produkto diferenciacija

Neisplétotas produkto aptarnavimas

Auksta produkto kokybe

ISplétotas produkto aptarnavimas

3. Eksperty grupé kuria ir baigtinai formuoja strateginius sprendimus, kurie {raSomi i 4.2

lentel¢je pateikta maketa. Stiprybés ir silpnybés veiksniy analizé apima pagrindines jmonés strateginiy

sprendimy kiirimo gaires, kuriomis ekspertai iki galo suformuoja strateginius sprendimus. Siame etape

eksperty grupé gali pasitelkti grupinius idéjuy generavimo ir sprendimy priémimo metodus, pavyzdziui

»proto Sturma‘ arba Delfuy metoda.
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4.2 lentelé. Vidaus veiksniy analizés panaudojimo strateginiams sprendimams sukurti maketas

Scenarijai

Stiprybés/silpnybés veiksniai

(13
”A

l veiksmy kryptis

(13
”B

l veiksmy kryptis

(13
”C

l veiksmy kryptis

1-as veiksnys

2-as veiksnys

+++

+++

Stiprybés
veiksniai

n-tas veiksnys

+++

1-as veiksnys

I

n

2-as veiksnys

i

i

Silpnybés
veiksniai

n-tas veiksnys

n

n

n

Simboliy reik§més:

+ veiksnys turi strateging
reik§me¢ jmonés veiklai nagrinéjamo
scenarijaus kontekste;

+ + + veiksnys turi ypatinga
strateging reikSme¢ imonés veiklai
nagrinéjamo scenarijaus kontekste;

nmqny veiksnys silpnina jmonés
pozicijas ir reikia jam skirti ypac
ypatinga démesi nagrinéjamo
scenarijaus kontekste.

l l l galimi sprendimai

lll galimi sprendimai

lll galimi sprendimai

Suformuoti strateginiai sprendimai

1-as strateginis sprendimas

2-as strateginis sprendimas

3-Cias strateginis sprendimas

n-tas strateginis sprendimas

Eksperty grupe turéty atkreipti démesi 1 galima loging strateginiy sprendimy kiirimo klaida —

jie neturi buti kuriami atskirai konkreCiam scenarijui. Toks akcentas pabrézia, kad Siandienos

pozicijoje nezinoma, kuris scenarijus realizuosis ateityje, todél strateginiai sprendimai turi biiti

kuriami, baigtinai formuojami ir véliau vertinami visy scenarijy kontekste.
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4.4. Strateginiy sprendimy kompleksinio vertinimo technologija

Taikant anksCiau aptarta strateginiy sprendimy vertinimo metodini apriipinima (Zr. 2.2.2
skyriy), galimos ivairios technologinio nuoseklumo modifikacijos. Vis dé¢lto siekiant racionalumo

(geresniy rezultaty mazesnémis sanaudomis) sitiloma laikytis apibréztos technologinés schemos (4.4

pav.).

Pirminiy vertinimo Kkriterijy saraSo tikslinimas

Vertinimo kriterijy reik§mingumy nustatymas

Ribojancéiy kriterijy parinkimas ir vertinimo kokybés intervaly nustatymas

f

Integruotas
suderinamumo su
iSoriniais veiksniais
vertinimas
» vertinimas pagal
pirminius Kriterijus
» kokybés intervalo
atitikimo tikrinimas
» sprendimy
atmetimas
» dalinio integruoto
kriterijaus reik§miy
skaiCiavimas

Integruotas
suderinamumo su
vidiniais veiksniais
vertinimas
vertinimas pagal
pirminius kriterijus
kokybés intervalo
atitikimo tikrinimas
sprendimy
atmetimas
dalinio integruoto
kriterijaus reik§miy
skaiCiavimas

Integruotas
ekonominis ir
finansinis vertinimas
» vertinimas pagal
pirminius kriterijus
» kokybés intervalo
atitikimo tikrinimas
» sprendimy
atmetimas
» dalinio integruoto
kriterijaus reik§miy
skai¢iavimas

Integruotas
konkurencingumo
vertinimas
» vertinimas pagal
pirminius kriterijus
» kokybés intervalo
atitikimo tikrinimas
» sprendimy
atmetimas
» dalinio integruoto
kriterijaus reikSmiy
skai¢iavimas

Integruotas
organizacinés
kultiiros vertinimas
» vertinimas pagal
pirminius kriterijus
» kokybés intervalo
atitikimo tikrinimas
» sprendimy
atmetimas
» dalinio integruoto
kriterijaus reikSmiy
skai¢iavimas

Kompleksinio Kkriterijaus reikSmiy skai¢iavimas

\ 4

|| Vertinimo rezultaty pateikimas

4.4 pav. Strateginiy sprendimy kompleksinio vertinimo

technologiné schema

Pirmame vertinimo modelio taikymo etape identifikuotas ir struktiirizuotas organizacijos
tikslas yra bazé tikslinti kiekvieno dalinio integruoto kriterijaus pirminiy kriterijy sarasa (4.3 lentel¢),
nustatyti juy reikSminguma ir vertinimo kokybés intervaly ribas, kuriy paskirtis — pradiniais vertinimo
etapais identifikuoti strateginius sprendimus, nepatenkancius i priimtinumo ribas, juos atmesti
technologinio proceso pradzioje ir taip iSvengti arba bent jau sumazinti neproduktyvias vertinimo

sanaudas.
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4.3 lentelé. Strateginiy sprendimy vertinimo kriterijai

Kriterijy
| grupé

Pirminis Kriterijus

Pirminio Kkriterijaus turinys

Pirmoji kriterijy grupé.
Suderinamumo su i$oriniais

veiksniais kriterijai

1.1.Suderinamumas su
politiniais veiksniais

Strateginiai sprendimai priklauso nuo politinés aplinkos, todél reikia vertinti, kaip strateginis
sprendimas atitinka politiniy sprendimy, valstybés {staigy ir interesy grupiy veikla bei ju
keliamus ribojimus.

1.2.Suderinamumas su
ekonominiais veiksniais

Vertinama, kaip strateginis sprendimas atitinka verslo subjekto ekonoming aplinka,
susidedancia i$ veiksniy, turinéiy jtakos vartotojo perkamajai galiai ir i§laidy struktirai.

1.3.Suderinamumas su
socialiniais veiksniais

Vertinama, kaip strateginis sprendimas atitinka zmoniy populiacijos, tankumo, gyvenamosios
vietos bei kitus veiksnius, turinCius jtakos pagrindinéms visuomenés vertybéms ir elgesio
normoms.

1.4.Suderinamumas su
technologiniais veiksniais

Vertinama, kaip strateginis sprendimas atitinka aplinkos jégas, kuriancias naujas

technologijas, kuriy déka atsiranda nauji produktai ir rinkos galimybés.

1.5.Suderinamumas su
ekologiniais veiksniais

Vertinama, kaip strateginis sprendimas atitinka verslo subjekto ekologing aplinka, turinia
itakos verslo subjekto veiklai, kaip gamtiniy iStekliy Saltinis bei verslo subjekto veikiamai
tiesiogiai per kasdiening j veikla.

Antroji Kriterijy grupé.

Suderinamumo su vidiniais

veiksniais kriterijai

2.1.Suderinamumas su
misija

Vertinamas strateginio sprendimo suderinamumas su nustatyta verslo subjekto misija.

2.2.Suderinamumas su
tikslais

Vertinamas strateginio sprendimo suderinamumas su verslo subjekto strateginiais tikslais.

2.3.Suderinamumas su
zmogiSkaisiais iStekliais

Vertinami jmonés zmogiskojo potencialo gebéjimai ir kompetencija jgyvendinti strategini
sprendima.

2.4.Suderinamumas su
finansiniais iStekliais

Vertinamas jmonés gebéjimas jgyvendinti strategini sprendima, naudojant turimus ir galimus
pritraukti finansinius iSteklius.

2.5.Suderinamumas su
materialiniais-
technologiniais iStekliais

Vertinamas imonés gebéjimas igyvendinti strategini sprendima su turimais materialiniais-
technologiniais istekliais.

Tredioji kriterijy grupé.
Ekonominiai ir finansiniai kriterijai

3.1.Grynoji dabartine verté

ApskaiCiuojamas ir vertinamas strateginio sprendimo pelningumas, ar jis didesnis, ar
mazesnis uz ribinj. ApskaiCiuojami grynieji pinigy srautai, tai yra nustatomos busimuju
piniginiy jplauky ir piniginiy i$moky sumos, kurios apskai¢iuojamos jy esamaja verte.

3.2.Vidiné pelno norma

Vertinama strateginio sprendimo vidiné pelno norma. Sprendimas apsimokeés tada, kai jo
vidiné pelno norma bus didesné negu ribing, tai yra maziausia, kuria jmoné gali pasirinkti
kaip pelningumo norma.

3.3.Apskaitiné pelno norma

Kriterijus skirtas jvertinti apskaitinj pelno dydi, tai yra, kaip strateginio sprendimo
igyvendinimas salygos apskaitinj pelna.

3.4.Imones kapitalo
paprastas atsipirkimo
koeficientas

Paprastasis atsipirkimo koeficientas leis palyginti sprendimy varianty pelninguma, taciau ji
skaiCiuojant neatsizvelgiama i jplauky ir i§laidy iSsidéstyma laiko atzvilgiu.

3.5. Atsipirkimo laikotarpis

Atsipirkimo laikas parodo, per kiek laiko verslo subjektas susigrazina pradines iSlaidas.
Atsipirkimo laikas paprastai parodo padaryty investiciju apyvartuma, taciau neparodo
pelningumo.

Ketvirtoji kriterijy grupé.

Konkurencingumo kriterijai

4.1.Strateginio sprendimo
lankstumas

Vertinamas strateginio sprendimo lankstumas — ar strateginis sprendimas sudaro galimybes
manevruoti turimais ir potencialiais iStekliais, reaguojant j galimus poky¢ius verslo aplinkoje.

4.2 Strateginio sprendimo
unikalumas

Vertinamas strateginio sprendimo unikalumas. Unikalumo esmé — strategija turi buti netipiné,
novatoriska ir todél netikéta konkurentams. Kartu unikalumas nemazai lemia sauguma nuo
konkurenty.

4.3.Strateginio sprendimo
pranaSumas pries
konkurentus

Vertinamas strateginio sprendimo pranasumas prie§ konkurentus. Konkurencinis pranasumas
— pranasumas prie§ konkurentus, kurj suteikia vartotojui sitiloma didesné verté — zZemesné
prekes kaina arba papildoma verte, kuri pateisina aukstesng prekés kaina.

4.4 Pridétiné verté

Pridétinés vertés kriterijus leidzia apibuidinti verslo subjekto iSteklinio potencialo
panaudojimo efektyvuma. Pridétiné verté apibréziama kaip verslo subjekto gaminamos
produkcijos (paslaugy) bendros rinkos vertés ir tai produkcijai pagaminti sunaudoty gamybos
veiksniy i$laidy skirtumas.

4.5.Verté vartotojui

Vertinama, kaip strateginiai sprendimai padidins vertg vartotojams. Vartotojai perka produkta
i$ tos jmonés, kuri jiems teikia didZiausia vertg. Vartotojui teikiama verté — skirtumas tarp
vartotojui teikiamo pasiilymo bendrosios vertés ir sanaudy. Vartotojui teikiama verté
(vartotojo ,,pelnas®) = bendroji verté vartotojui (produkto, paslaugy, personalo ir jmonés
ivaizdzio verté) — bendrosios vartotojo sanaudos (piniginés, laiko, energijos).

5.1.Vertybiy Vertinamas ~strateginio sprendimo suderinamumas su jmonés nustatytomis veiklos
< suderinamumas su nuostatomis. Ar nevyksta strateginio sprendimo ir vertybiy sistemos iSsiskyrimas dalininky
83 dalininkais poZitiriu?
‘Sog 5.2.Vertybiy Vertinamas strateginio sprendimo suderinamumas su verslo subjekto nustatytomis veiklos
= 2 = suderinamumas su nuostatomis darbuotojy pozitiriu.
3 $ ‘=" | darbuotojais
E 'S E 5,.3>..SFrateginio s.pren.dirpo Vertina‘ma,‘ kaip §tr.ateginiai sprendi.ma.i Aatitinka yerslo subjekto .kultﬁra‘. Strateginio
= g atitikimas organizacinei sprendimo igyvendinimas bus lengvesnis, jei bus suderintas su organizacine kultiira.
=R kultiirai
538 5.4.Motyvacijos dydis Vertinamas strateginio sprendimo atitikimas jmong¢je taikomiems motyvacijos principams.
= strateginiy sprendimy

igyvendinimui
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Pirminiams kriterijams ir vertinimo kokybés intervalams nustatyti bene produktyviausiai
galima naudoti ekspertiniy vertinimy ir analogy metodu derini, o kriterijy reikSmingumams nustatyti —
AHP ir ekspertiniy vertinimy metoduy derinj (Zr. 2.5 skyriy). Zinoma, galima taikyti ir kitus metodus,
nes technologinio proceso Zingsniy autonomiSkumas suteikia metodinio pasirinkimo laisvg.

Néra metodiniy suvarzymy ir kriterijy taikymo vidinei sekai tiek pirminiy kriterijy, tick daliniy
integruoty kriterijy lygmenimis. Technologinéje schemoje (4.4 pav.) pateikta tiesiog viena galimy
(eksperimentuose taikyta) taikymo seky. Tokio technologinio liberalumo iStakos tos, kad
kompleksinio integruoto kriterijaus reikSméms gauti, taikant bet kuria technologiSkai galima seka,
reikia turéti strateginiy sprendimy vertinimus pagal kiekviena dalinj integruota kriterijy.

Sitlomoje strateginiy sprendimy vertinimo metodo taikymo technologijoje bazinis
komponentas yra triju pakopu kriterijy sistema (2.7 pav.), sujungianti i kryptinga visuma
suderinamumo, ekonomini ir finansinj, konkurencingumo, organizacinés kulttiros dalinius integruotus
kriterijus, kurie formuojami pagal pirminius kriterijus atsizvelgiant | kiekvieno juy santykini
reikSminguma. Turint omenyje verslo subjekty tiksly deriniy jvairove bei platy verslo salygu spektra,
kriterijy sistemoje ikomponuoti tokie valdomi parametrai: pirminiy kriterijy saraSas, pirminiy ir
daliniy kriterijy reikSmingumai bei vertinimo kokybés intervaly ribos. Bitent jie (valdomi parametrai)
yra svarbiausia sitilomo metodo adaptaciniy galimybiy prielaida.

Strateginiy sprendimy rizikos komponentas nejtrauktas | kompleksini integruota kriterijy ir
strateginiai sprendimai juy igyvendinimo rizikos atZvilgiu vertinami autonomiskai. Toks sprendimas
grindziamas dviem ypatybémis: psichologiniu sprendimy priémimo aspektu ir specifiniais rizikos
nustatymo metodais. Atsizvelgiant i sprendimy priémimo psichologinius aspektus, strateginiy
sprendimy igyvendinimo rizikos vertinimas iSskirtas i atskira bloka, o strateginiy sprendimy
kompleksinio vertinimo rezultatai sprendimus priimantiems asmenims pateikiami su juy sékmingo
igyvendinimo tikimybiy ivertinimais.

Rizikai vertinti pasitlytas platus metodu spektras, dalis i§ juy sitilomi taikyti ir strateginiy
sprendimy rizikai vertinti: jautrumo analizé (A. Vasiliauskas (2002), A. V. Rutkauskas,
R. Tamositinien¢ (2002)), imitacinis modeliavimas (A. Vasiliauskas (2002), A. V. Rutkauskas,
R. Tamositiniené (2002)), scenariju metodas ((A. Vasiliauskas (2002), A. Bosas (2002) A. Barbanente,
A. Khakee (2003), L. Fahey (2003)), sprendimy medis (A. V. Rutkauskas, R. Tamositiniené (2002)) ir
kiti.

Strateginiy sprendimy kompleksinio vertinimo technologijos etapy detalizavimas:

1.  Pirminiy vertinimo kriteriju saraso patikslinimas.

Atsizvelgiant i ivairius reikalavimus, keliamus vertinimo kriterijams, parengta triju pakopu
strateginiy sprendimy kompleksinio vertinimo kriterijuy sistema (2.7 pav.). Jos pirmaja kriteriju pakopa

sudaro pirminiy vertinimo kriterijy aibe, kuri, siekiant visapusiskai jvertinti strateginius sprendimus
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tinkamumo organizacijai aspektu, sudaryta tiek i§ kiekybiniy, tiek 1§ kokybiniy vertinimo kriterijy.
Pirminiai strateginiy sprendimy vertinimo Kkriterijai, atsizvelgiant i ju tarpusavio palyginamuma ir
turinio bendruma, sujungti i penkias, 1§ dalies autonomiskas, kriteriju grupes (2.7 pav., 4.3 lentele).
Sios grupés atitinka antros pakopos kriterijus, vadinamus daliniais integruotais, o pastarieji trecioje
pakopoje sujungti { kompleksinj integruota kriteriju.

Tokia vertinimo kriterijy sistemos kompozicija leidzia daugiakriter] vertinimo procesa
1§skaidyti | paprastesnes operacijas (4.4 pav.). Pirmiausia strateginiai sprendimai vertinami pagal
pirmosios pakopos kriterijus. Antrosios pakopos — daliniy integruoty kriterijy reikSmés skai¢iuojamos
pagal pirmosios pakopos vertinimo rezultatus. TreCiosios pakopos — kompleksinio integruoto
kriterijaus reikSmé skai¢iuojama naudojant antrojoje pakopoje gautas kriteriju reikSmes.

Pirminiai vertinimo kriterijai turinio poziliriu apibréZti disertacijos 2.3 skyriuje, pateikti 4.3
lenteléje. Egzistuojant situacijai, kuomet strategijos vertinimui sitiloma kriteriju aibé yra per plati,
galima sumazinti vertinimo kriterijy kiekj. Kriterijuy sumazinimas atlickamas nenaudojamiems
kriterijams priskyrus nulinj reikSminguma, taip juos eliminuojant i§ tolesnio proceso. Tokie veiksmai
gali biti atlieckami tiek pirminiams, tiek ir daliniams integruotiems kriterijams. Visgi sumazinus
vertinimo kriterijy kieki, sunkiai bus i§laikoma vertinimo visapusiskumo salyga, i tai eksperty grupé
turéty atsizvelgti.

2. Vertinimo kriterijy reikSmingumy nustatymas.

Strateginiy sprendimy kompleksinis vertinimas pagal pasiiilyta kriterijy sistema (2.7 pav.)
pradedamas nustatant pirminiy vertinimo kriterijy reikSmingumus atskirai kiekvienoje pirminiy
kriterijy grupéje. Grupés ribose kriterijai yra nesunkiai tarpusavyje palyginami, vienu metu
analizuojamy kriteriju skaiCius nedidelis ir tai lengvina reikSmingumy nustatyma. Kriteriju
reikSmingumams nustatyti rekomenduojame taikyti praktikoje patikrintus, pastaruoju metu populiarius
metodus (zr. 2.5 skyriy). Tai T. Saaty 1980 metais sukurtas AHP metodas, taikomas S. Hastings
(1996), C. R. S. Pillai, K. Srinivasa Raju (1996), Z. Sinuany-Stern, A. Mehrez, Y. Hadad (2000),
M. Nilsson, H. Dalkmann (2001), J. Sarkis, R. P. Sundarraj (2000), E. H. Forman, S. I. Gass (2001),
R. Gineviciaus, V. Podvezko (2004) ir kity autoriy darbuose. AHP metodu kriteriju reikSmingumai
nustatomi pasitelkiant ekspertus bei organizacijos strategija kurianc¢ius asmenis, kurie pasinaudodami
metode taikoma santykiy skale perteikia savo asmeninius vertinimus. Kitas populiarus kriterijy
reikSmingumo nustatymo metodas — ekspertinis vertinimas, {vairioms sritims pritaikytas S. Belardo,
P. Duchessi, J. R. Coleman (1994), M. Hababou, J. M. Martel (1998), R. W. Adler (2000),
E. K. Zavadsko, A. Kaklausko, N. Banaitienés (2001), P. Goodwin, G. Wright (2001), P. Korhonen,
R. Tainio, J. Wallenius (2001) ir kity autoriy darbuose.

3. Ribojanciy kriterijy parinkimas ir vertinimo kokybés intervaly nustatymas.
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Pagal identifikuota strateginj tiksla imonéje 1§ sudarytos vertinimo kriterijy sistemos gali biiti
18rinkti kriterijai, kuriy vertinimo reikSmeé negali biiti maZesné/didesné uz nustatyta dydi, prieSingu
atveju strateginiy sprendimy jgyvendinimas tapty neimanomas. Egzistuojant Siai salygai, eksperty
grup¢ identifikuoja ribojanti pozymi turinius kriterijus bei galimas ir tinkamas imonei vertinimo
reikSmiy ribas apibrézia vertinimo kokybés intervalais. Tuo biuidu, jei vertinimo proceso metu
paaiskety strateginio sprendimo vertinimo reik§mé, kuri netenkina vertinimo kokybés intervalo, toks
sprendimas biity atmestas ir toliau nebenagrin¢jamas, kaip neatitinkantis jmonés strateginio tikslo.

4. Vertinimas pagal pirminius kriterijus. 4.4 lenteléje pateikti strateginiy sprendimy pagal

pirminius kriterijus {vertinimo budai.

4.4 lentelé Pirminiy kriterijy reikSmiy nustatymo biidai

Kriterijy | Pirminis kriterijus Normalizuotos | Kriterijaus reik§més nustatymo budas
grupé reikSmeés
Zymeéjimas
Suderinamumas su R Ekspertinis vertinimas.
politiniais veiksniais 1
o Suderinamumas su R Ekspertinis vertinimas.
. .. . .. 12
é« ekonominiais veiksniais
8h
= - — —
= Suderinamumas su R Ekspertinis vertinimas.
2 socialiniais veiksniais B
£
m . . . . .
g Suderinamumas su R Ekspertinis vertinimas.
o= ... . .. 14
~ technologiniais veiksniais
Suderinamumas su R Ekspertinis vertinimas.
ekologiniais veiksniais 15
Suderinamumas su misija R Ekspertinis vertinimas.
21
Suderinamumas su R Ekspertinis vertinimas.
tikslais 2
Suderinamumas su R T
N cor e e ey . . 23 _ .ox H
zmogiskaisiais iStekliais S, —Z—-wd ; ¢Ga S, — suderinamumas su
o R,
‘O cer e e ey L. . .
é- zmogiskaisiais iStekliais; 7, — turimas kompetentingo
) . S .
= personalo potencialas; R, — reikalingas kompetentingo
=
=
2 personalo potencialas; @, - atitinkamos profesijos
=
i) I o
< personalo poreikio reiksmingumas; d =1,2,3,...v, ¢&ia d
B
g — profesijos.
Turimas personalo potencialas skai¢iuojamas jvertinus,
kiek organizacija turi atitinkamos kompetencijos,
konkrecios profesijos personalo strateginiam sprendimui
igyvendinti. Reikalingas ~ personalo  potencialas
skai¢iuojamas ivertinus, kiek organizacijai reikia
atitinkamos ~ kompetencijos, konkreCios  profesijos
personalo strateginiam sprendimui jgyvendinti.
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Suderinamumas su
finansiniais iStekliais

T . . . C
S =—<; dia SC — suderinamumas su finansiniais
c

R

c

istekliais; 7. — verslo jmonés skiriami finansiniai
istekliai strateginiam sprendimui igyvendinti; R. -

strateginiam sprendimui igyvendinti reikalingi finansiniai
iStekliai.

Suderinamumas su
materialiniais-
technologiniais iStekliais

”

S = iT—ka} +(1—a)) Zia) éia
mt 1 R k 1 R b |»

=1 Y% b=1 1%
k=1273,...,g — materialiniy istekliy nomenklatiira,
b=123,..,r— technologijos ivairove; S, = -
suderinamumas su materialiniais-technologiniais
istekliais; 7, — verslo imonés skiriami materialiniai
iStekliai strateginiam sprendimui igyvendinti; R, -
strateginiam  sprendimui  jgyvendinti  reikalingi
materialiniai iStekliai; @, — materialiniy istekliy poreikio
reik§mingumas pagal nomenklatira; 7, — verslo imonés
skiriami technologiniai iStekliai strateginiam sprendimui
igyvendinti; R, — strateginiam sprendimui jgyvendinti
reikalingi technologiniai istekliai; @, — technologiniy
iStekliy poreikio reikSmingumas pagal technologijos
lvairovg; @, — iStekliy grupés (materialiniy,
technologiniy) reik§mingumas.

Trecia kriterijy grupé

Grynoji dabartiné verté

Jeigu yra vienkartiné investicija | strategini sprendima,
grynoji dabartiné verté apskaiCiuojama pagal tokia
formulg:

z1+d

Jeigu yra nev1enkart1ne investicija, o finansiniai iStekliai
nuosekliai investuojami | strategini sprendima kelerius
metus, tuomet grynoji dabartiné verté skai¢iuojama pagal

Sig formule;'
i 1

‘Z 1+d) ~(1+d)

¢ia D — grynoji dabartiné verté; E,PZ,...,Pf,...,Pp—

metinés pajamos p metais; f—mety indeksas; d — diskonto

norma; / — pradinés investicijos; ]1,12,...,12,...,Iq -
finansiniai iStekliai nuosekliai investuojami i strateginio
sprendimo igyvendinima; z —mety indeksas, ¢ — mety
skaiCius, kuomet istekliai investuojami | strateginio
sprendimo jgyvendinima.

Vidiné pelno norma

D ’(d 2 d 1 ) .

Dr _ D(V ?
¢ia N —vidiné pelno norma; d; — diskontavimo norma, kai
D > 0; d, — diskontavimo norma, kai D < 0; D' — grynoji
dabartiné verté, apskaiiuota kai d, ; D"— grynoji
dabartiné verté, apskaiCiuota kai d.

N=d +

143




Apskaitiné pelno norma R, e L .
I_ 2
Cia 4 — apskaitiné pelno norma; L — pelno vidurkis pries
apmokestinima; / — investicijy vidurkis.
[mgqés .kapitalo pgprastas R, G
atsipirkimo koeficientas K= E ;
¢ia K —jmonés kapitalo atsipirkimo koeficientas; G —
grynasis pelnas; O — imonés kapitalas.
Atsipirkimo laikotarpis R Atsipirkimo laikotarpis, apskaiciuojamas nuo
33 eksploatavimo pradzios momento ir baigiasi tada, kai
pajamos kompensuoja investicijas i konkrety strategini
sprendima. Dazniausiai atsipirkimo laikotarpi imoné
nustato 1§ patirties. Atsipirkimo laikotarpis, iSreikStas
metais, gali biiti apskai¢iuojamas diskontuota i dabarting
vertg investicijy sumg dalijant i§ diskontuotos vidutinés
metinés pinigy srauty sumos, pagal tokia formulg:
i
i
— z=1
SR
/p
A
= (l+d)
i
¢ia Y — atsipirkimo laikotarpis; Z[ — visy investicijy
z=1
suma; [ — investicijy | strateginj sprendima uzbaigimo
terminas.
Strateginio sprendimo R Ekspertinis vertinimas.
lankstumas 4
Strateginio sprendimo R Ekspertinis vertinimas.
unikalumas 42
Strateginio sprendimo R Ekspertinis vertinimas.
= pranaSumas prie$ 2
?o konkurentus
=
8 Pridetine verte R, X =C—-0; ¢ia X - pridétiné verté; C — verslo imonés
e gaminamos produkcijos (paslaugy) bendroji rinkos verté;
,§ ©® — verslo imonés produkcijai (paslaugoms) pagaminti
% sunaudoty gamybos veiksniy islaidos.
M
Verté vartotojui R, F=H-J; ¢a F — verté vartotojui; H — bendroji
verté vartotojui (produkto, paslaugy, personalo ir
ivaizdzio verté); J — bendrosios vartotojo sanaudos
(piniginés, laiko, energijos ir psichologinés).
Vertybiy suderinamumas R Ekspertinis vertinimas.
0 su dalininkais 31
a,
ertybiy suderinamumas spertinis vertinimas.
?D Vertyb d R Ekspert It
= su darbuotojais 52
.E Strateginio sprendimo R Ekspertinis vertinimas.
v atitikimas organizacinei 3
E kultarai
5 Motyvacijos dydis R Ekspertinis vertinimas.
- strateginiy sprendimy >4
igyvendinimui
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Strateginiai sprendimai pagal kokybinius kriterijus vertinami intervale [0, 1], kuris taikytas
P. Korhonen, R. Tainio, J. Wallenius (2001), P. Goodwin, G. Wright (2001) bei kity autoriy darbuose.
Taikant toki intervala geriausiam ivertinimui priskiriama vieneto reikSmé (pavyzdziui, ,,aukstas
suderinamumas® — 1), blogiausiam jvertinimui — 0 reik§mé (pavyzdziui, ,,nesuderinamumas‘ — 0).
Ribinémis reikSmémis apibréztame intervale kiekvienam strateginiam sprendimui nustatoma jo
vertinimo reik§mé. Pastarosios retai atitinka ribines 0 ir 1 reikSmes. Tokiais atvejais naudojamos
tarpinés reikSmés, pavyzdziui, ,,vidutinis suderinamumas® — 0,5, ,,patenkinamas suderinamumas® —
0,4, ,,silpnas suderinamumas® — 0,2 ir t. t., interpretuojant jas intervale [0, 1] pagal logikos principus.

Pagal pirminius kiekybinius kriterijus strateginiai sprendimai vertinami apskaiciuojant
kriterijaus turini apibrézian¢iy rodikliy reikSmes. Tai gali biiti absoliutiniai ar santykiniai dydziai.
Siekiant apskaiciuoty rodikliu (beje iSreikSty ivairiais matavimo vienetais) kaip kriterijy
palyginamumo, jie normalizuojami — perskaiiuojami | bematj, palyginimui tinkama pavidala.
Rodikliy reik§miy normalizavimui intervale [0, 1] taikomos (S. Puskorius (2001)) tokios formulés:

maksimizuojanciy kriterijy reikSmeéms

N/ - N,
N,-=1——N*_N(§; (4.1)
minimizuojanciy kriterijy reikSméms
N, = H : 4.2)

¢ia N; — normalizuota jvertinimo reikSmé intervale [0, 1]; N - galima didziausia jvertinimo reikSmé;
Nj; — reali jvertinimo reikSmeé; N — maziausia i3 priimtiny jvertinimo reikSmiy.

Strateginiy sprendimy jvertinimams sisteminti parengtas maketas (4.5 lentel¢), pritaikomas
kiekvienai pirminiy kriterijy grupei. Makete numatyta vieta nustatytiems reikSmingumams jrasyti. Tai

patogu skai¢iuojant daliniy integruoty kriterijy reikSmes. Jos skai¢iuojamos pagal tokias formules:

R =o\R, +0,R, + @R + 0 R, + R, :
R, = 0, R, + @, Ry, + 0 Ry5 + 0y R,y + 015 R, :
Ry =@y Ry, + 03, Ry, + 03 Ry + 03y Ry + 035 R (4.3)
R; = @0y Ry, + @R, + 0 Ry + Oy Ry, + O R 5 :

RS = a)SlRSl +(()52R52 +a)53R53 +C()54R54,
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¢ia Rl*; Rz*, R3*, R4*, Rs" — dalinio integruoto kriterijaus reikSme; 1, 2, 3, 4, 5 — dalinio integruoto
kriterijaus indeksas; w;; — pirminio kriterijaus reikSmingumas, R;; — normalizuota pirminio kriterijaus
reikSmeé, j — pirminio kriterijaus grupés numeris, i — pirminio kriterijaus indeksas.

Parengtas maketas (4.5 lenteléje pateiktas pirmajai pirminiy kriterijy grupei) patogus
fiksuojant ekspertinius vertinimus ir normalizuotas vertinimo reikSmes, pagal kuriuos formuojama

duomeny bazé.

4.5 lentelé. Strateginiy sprendimy vertinimy pagal pirma pirminiy Kriterijy grupg sisteminimo

maketas
=
8D
—
2 2
B=1 ©n <
v 7 7= Z o 7 c 7.2
0 0 @ ©n g ©n = 7] 'Mw n .S
.5 < g S @ < -5 < 4 < g
a g2 g 4 g B g2 g€ 2
= g2 S g g 2 £
SO =R g .7 g 2 53 s ~
2 5= B g 8 g a g g g -8
8 = g = = oG £ g s
7 O = O .= o < 0 X Q=
z < 8 S g < g < 9 < .§
5 g = 5 B 53 5 By
g a - 7 S R 7 g ZS)
5= —_= o S - 2 < o w 9
& =g =g =3 = 8 -3
1
(]
= 0,9
o 5 o3
g = ’
5 -5 0,7
S @ 3
s 2 g 0,6
o = =
72 0= 5 —
o ER; S 05
=8 7 %2
S 9 s
%D.Z, 2 0,4
= 3 0,3
5) >§ 0,2
% \
(o]
~ 0,1
0
Nustatytas
kriterijaus Veiksmy roTT roTT oo o o
oy . . 1 1 1 1 1
1 1 1 1 1
reik§mingumas kryptis R SR FER Y I R R FE R za)li =1l
@ — L__1 L__1 L L__1 L1
i
Dalinio ZR . —
. . IRYORES
integruoto Veiksmy — |r--- r--- Fe- e re-e Fe- e b
. .o . 1 1 1
kriterijaus kryptis I S P B S PR B O [
00 o 1 1 1 1 1 1 1
skai¢iavimas — L L C L 4| =R =

Antroje pirminiy kriterijy grupéje akcentuojami du santykiniai kriterijai — suderinamumas su
finansiniais iStekliais ir suderinamumas su materialiniais-technologiniais iStekliais. Strateginio

sprendimo ivertinimo pagal santykinius kriterijus reikSmé intervale [0, 1) parodo strateginio
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sprendimo nevisi$ka suderinamuma su vertinamais iStekliais. Kriterijaus reikSme lygi 1 parodo visisSka
strateginio sprendimo suderinamuma su nagrin¢jamais iStekliais. Kriterijy reikSmés gali buti didesné
uz 1, jei nagrinéjamy iStekliy yra pervirsis. Santykinio kriterijaus reikSmé, esanti intervale (1, +o0),
parodo, kad yra strateginio sprendimo suderinamumas su minétais iStekliais, kuriy yra daugiau nei
pakankamai strateginio sprendimo igyvendinimui. Tokiu atveju sitiloma kriterijaus reikSmei suteikti
vieneto reikSme, kad nebutuy iskreipti vertinimo duomenys. Didelé §io kriterijaus reikSmé turéty
informuoti verslo subjekta apie galima logini nesutapima tarp skiriamy lésy ir strateginio sprendimo
igyvendinimui butiny iStekliy.

Trecioje pirminiy kriterijy grupéje numatytas vienas minimizuojantis kriterijus — atsipirkimo
laikotarpis. Verslo subjektas suinteresuotas kuo greiciau atgauti investuota kapitala. Tre€ioje pirminiy
kriteriju grupéje numatytas kriterijus — grynoji dabartin¢ verté (D), kurio reikSmé gali biiti tiek
teigiama, tiek neigiama. Neigiama S§io kriterijaus reikSmé parodo, kad strateginis sprendimas yra

nuostolingas verslo subjektui. Jei grynoji dabartin¢ vert¢ D>0, tuomet strateginis sprendimas verslo

subjektui pelningas, jei D=0 strateginis sprendimas néra nei pelningas, nei nuostolingas. Verslo

subjektas tolimesniam vertinimui turi palikti tik tuos strateginius sprendimus, kuriy D=0 .

5. Kompleksinio kriterijaus reik§miy skai¢iavimas.
Integruoto kompleksinio strateginiy sprendimy jvertinimo kriterijaus reikSmés skai¢iuojamos
pagal nustatytus daliniy integruoty kriteriju reikSmingumus ir naudojant apskaiciuotas daliniuy

integruoty kriterijy reikSmes. Tam taikoma formulé

R'=@R + o, R, + @, R; + 0, R, + &, R; (4.4)
Sia , Wy , w3 , w4 , ws — dalinio integruoto kriterijaus reikSmingumas, 1, 2, 3, 4, 5 — dalinio
integruoto kriterijaus indeksas.

4.5 paveiksle pateikta strateginiy sprendimy kompleksinio vertinimo reikSmiy ir
reikSmingumy nustatymo sistema. Pavaizduotoje sistemoje akcentuojama, kokie rezultatai turi biiti
gauti kiekviename vertinimo etape. VirSutiniai penki blokai rodo, kad kiekvienoje kriteriju grupéje
vertinimo metu turi biiti nustatyti kriterijy reikSmingumai ir strateginiy sprendimy vertinimo pagal
pirminius kriterijus reik§més. Viduriniuose blokuose pateiktos daliniy integruoty kriteriju reikSmiy
skai¢iavimo formulés, ir turi biiti nustatyti daliniy integruoty kriterijy reikSmingumai. Gautos
reik§més leidzia apskaiciuoti integruoto kompleksinio kriterijaus reikSmeg.

6. Pateikiami vertinimo rezultatai. Vertinimo rezultatai yra apskaiCiuotos kiekvieno

strateginio sprendimo kompleksinio kriterijaus reikSmés.
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Integruoto kompleksinio kriterijaus reikSmé:
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4.5 pav. Strateginiy sprendimy kompleksinio vertinimo reik§miy ir reik§Smingumuy

nustatymo sistema



4.5. Strateginiy sprendimy vertinimo rezultaty pateikimas

Strateginiy sprendimy vertinimo modelio variantuose (4.1 pav. ir 4.2 pav.) numatyta dvieju
metody sintezés panaudojimo galimybé. Imonés strateginiai sprendimai vertinami visy jmonéje
sukurty (zr. 4.2 skyriy) scenariju kontekste. Toks sprendimas argumentuojamas specifinémis
strateginiy sprendimy charakteristikomis (zr. 1.1 skyriy), i§ kuriy esminé — strateginiai sprendimai
nukreipti i perspektyva, todél ypatingai iSauga neapibréztumo lygis. Scenarijy metodas parinktas, kaip
tinkamiausias spresti problemas, kylancias i§ neapibréztumo ir netikrumo Zzvelgiant | perspektyva.
Metodu sintezé zymiai pagerinty strateginiy sprendimy vertinimo kokybe ir informatyvuma, nes
vertinime nebiity apsiribota strateginio sprendimo tinkamumo jmonei vertinimu. Strateginiy
sprendimy vertinimas biity prapléstas daugiaaspekte informacija, nusakancia kiekvieno strateginio
sprendimo tinkamuma imonei prie vieny ar kity ateities aplinkos salygu.

Taikant metodu sintezg strateginiy sprendimy vertinimui bei vertinimy pagrindu formuojant
duomeny bazg, siiloma panaudoti spalvini fona bei papildomai praplésti duomeny sisteminimo
maketa, kuris buvo pateiktas 4.5 lenteléje, taip, kaip pateikta makete 4.6 lenteléje. Tokiu budu
eksperty grupé gali matyti, kaip kinta strateginiy sprendimy vertinimai priklausomai nuo iSorinés
aplinkos situacijos. Kiekvienam scenarijui priskiriama spalva, kuri leidzia atkreipti ypatinga démesi,
kaip konkreciy aplinkybiy kompozicijos, apraSytos scenarijuose, salygoja strateginiy sprendimy
vertinimus bei organizacijos strateging veikla. Kompleksinis vertinimas atliekamas pagal technologija,
apraSyta 4.4 skyriuje. 4.6 lenteléje pateiktas pavyzdinis maketas strateginiy sprendimy vertinimui
pagal pirminiy kriterijy grupg praplétus sisteminimo erdveg. Pavyzdiniai maketai vertinimui pagal kitas
vertinimo kriterijy grupes panaudojant metody sintezg pateikti priedy lentelése.

Atsizvelgiant { scenarijuose apraSytas aplinkos charakteristikas sékmingo igyvendinimo
tikimybés nustatomos kiekvieno strateginio sprendimo kiekvieno scenarijaus atveju. Eksperty
nustatytos strateginiy sprendimy sékmingo jgyvendinimo tikimybés pateikiamos kartu su
kompleksiniais vertinimais visy scenarijy diapazone. Toks metody derinio panaudojimas leisty
pagristi strateginiy sprendimy priémima, atsizvelgiant { verslo subjektui priimting rizikos lygi, iSorinés
aplinkos situacija bei kompleksinio vertinimo rezultatus. Rekomenduojama strateginiy sprendimy

vertinimo rezultatus pateikti matricos tipo lentel¢je, kaip pavaizduota 4.7 lentel¢je pateiktame makete.



4.6 lentelé. Strateginiy sprendimu jvertinimy pagal pirma pirminiy Kriteriju grupg sisteminimo

maketas naudojant kompleksinio vertinimo ir scenarijy metodo sintezg
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4.7 lentelé. Baigtiniy strateginiy sprendimy vertinimo rezultaty pateikimo maketas

Scenarijai »A*

Strateginiai

sprendimai R g

1-as strateginis er"A"

sprendimas

2-as strateginis R;"A"

sprendimas

3-Cias strateginis R/

sprendimas

n-tas strateginis R

sprendimas
R' —integruoto kompleksinio kriterijaus reik§me;
7 — sékmingo jgyvendinimo tikimybé.

Strateginiy sprendimy vertinimo duomeny bazés struktiira parinkta reliaciné (E. K. Zavadskas,
L. Simanauskas, A. Kaklauskas (1999). Strateginiy sprendimy vertinimo rezultatai sisteminami
reliacinés duomeny bazés principu. Informacija saugoma ,,Microsoft Excel* programa sudarytose
lentelése. Lenteliy pavyzdiniai maketai pateikti 4.6 lentel¢je ir disertacinio darbo priedy lentelése.

Bendri lenteliy indeksai jas tarpusavyje sieja. Taip susiety lenteliy visuma sudaro reliacini modeli.
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V. STRATEGINIU SPRENDIMU VERTINIMO MODELIO TAIKYMAS

Strateginiy sprendimy vertinimo modelio pritaitkomumas tikrintas Lietuvos ymonése. Siekiant
patikrinti modelio adaptyvuma verslo sektoriui bei lankstuma esant skirtingoms verslo salygoms
pasirinktos skirtingos, savo veiklos pobudziu bei priimamy sprendimy specifika, imonés. Imoné
patalpas ir teritorijas, teikia pastaty tkio valdymo paslaugas. Imon¢ UAB ,M“, taikiusi sililoma
strateginiy sprendimy vertinimo modelj, leidZia savaitrascius.

Siekdamos iSlaikyti konfidencialuma apie konkuravimo galimybes ir sunkumus imoniy
vadovybés nesuteiké leidimo skelbti originalius jmoniy pavadinimus. Paisant susitarimo darbo tekste
naudojami koduoti pavadinimai.

AB ,N*“ ir UAB ,,M* strateginiy sprendimy vertinimo modelio s€kmingam pritaikymui buvo
suburtos eksperty grupés. AB ,,N* eksperty grupe sudaré:

v" imonegs direktorius;
finansy direktorius;
plétros skyriaus vadovas;

direktoriaus pavaduotoja vadybos klausimais;

AU NEE NN

imongs vyriausia ekonomiste.

UAB ,,M* imoneés eksperty grupg sudaré:

v leidyklos direktorius;

v' reklamos skyriaus vadove;

v' vyriausioji redaktoré;

v' leidinio redaktoré.

Strateginiy sprendimy vertinimo technologija sudaré ir vertinimo rezultatus iformino
disertacinio darbo autoré.

[Zzanginiame eksperimento etape suformuotos eksperty grupés supazindintos su modelio
taikymo prielaidomis, strateginiy sprendimy vertinimo eiga bei siektinu rezultatu — konsensusu
vertinimo eigoje (zr. 4 dalj). Pirmame strateginiy sprendimy vertinimo etape taikant sitiloma metoda
buvo identifikuoti imoniy strateginiai tikslai (zr. 4.1 skyriy). AB ,N strateginiu tikslu jvardinta
galimybé padidinti apyvarta 2,5 — 3 min.Lt jgyvendinant strateginius sprendimus. UAB ,M*
identifikuotas strateginis tikslas — iSgyventi konkurencingje kovoje i§saugojant ,,V* savaitrasti.

Antrame etape formuoti imoniy aplinkos scenarijai (zr. 4.2 skyriy). Formuojant AB ,N*
aplinkos scenarijus apibrézta scenarijuy kiirimo uzduotis: scenarijy kiirimo tikslas — iSorinés aplinkos
perspektyvinés situacijos numatymas; scenariju analizés kryptis — imonés iSorin¢ aplinka; scenariju

perspektyvinis laikotarpis — ketveri metai. 152



Pasak P. J. H. Schoemaker (1995, 1997), nustacius scenariju perspektyvini laikotarpi naudinga
pabandyti atsisukti atgal ir paanalizuoti, kokios tokio pat laikotarpio retrospektyvoje buvo netikétos
aplinkos pasikeitimo situacijos. Praeities situacijy identifikavimas traktuojamas kaip pradinis
scenarijy formavimo zingsnis, isitikinama realiu aplinkos kintamumu, ir §i informacija sudaro
prielaidas ateities scenarijy kiirimo pradinéms gairéms. Atsizvelgiant | §i principa buvo aptarti ,,N*
imones aplinkos situacijy pokyciai 4 mety retrospektyviniu periodu, tur¢je lemiamos jtakos imonés
veiklai: standarty LST EN ISO 9001 ir LST EN ISO 14000 idiegimas ir ju teikiamas privalumas
kovoje su konkurentais; technologiju poky¢iai, padiding darbo naSuma ir sumazing ranky darba;
minimalus ménesinis atlyginimas, kuris nagrin¢jamu periodu kelis kartus per metus keitési (didéjo) —
tai didino imonés i$laidas, ir { tai reikéjo atsizvelgti sudarant sutartis; darbo jégos trukumas, nulemtas
pigios darbo jégos nutekéjimo i uzsieni, o tai salygojo darbo uzmokes¢io padidéjima 20-30%;
sugrieztéjusi darbo istatymuy laikymosi prieziiira.

Tolimesniame scenarijy kiirimo etape ekspertai identifikavo aplinkos poveikio veiksnius,
galimas veiksniy tendencijas, galinCias turéti jtakos siekiant nustatyty tiksly. Aptartos politiniy,
ekonominiy, socialiniy, technologiniy, Sakos veiksniy tendencijos bei juy poveikis ,,N“ imonés veiklai
pateiktos 5.1 lenteléje. Aptarus bendro pobiidzio tendencijas nustatyti ypatingi veiksniai bei galimas ju
poveikis, nes biitent jie gali nulemti imonés veiklos krypti ir turéti labai reikSmingos itakos imonés
potencialiai strategijai. Ypatingi veiksniai pasizymi keliomis charakteristikomis, kuriy viena yra
veiksnio ypatingai stiprus poveikis organizacijos strateginei veiklai, taip pat ypatingu veiksniu gali
bti pripaZintas ivykis, kurio realizacija sunkiai prognozuojama, taciau ignoravimas jo ivykimo
galimybes galéty biiti praziitingas imongs strateginei veiklai. Ypatingi veiksniai, tai yra galimi jvykiai,
kuriy poveikis gali bati ypatingai stiprus ar neprognozuojamas juy ivykimas ,,N“ imonés iSorinéje
aplinkoje yra tokie:

I. Labai stipraus konkurento atsiradimas (——).

II. Galimybé be kliti¢iy importuoti pigia darbo jéga (+ +).

II1. Pasikeitimai aplinkosaugos politikoje (——).

I'V. Pakeisti istatymai, leidZiantys neribotas darbo valandas (+ +).

Skliaustuose pazyméti simboliai nurodo galima veiksnio itaka imonés strateginiu tiksly

siekimui.
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5.1 lentelé. Aplinkos tendencijos bei galima ju jtaka ,,N* imonés veiklai

TENDENCIJOS POVEIKIS

POLITINIAI VEIKSNIAI
1. Sparti globalizacija ?
2. Stipréjanti valstybiniy instituciju valymo paslaugy perdavimo

privaciam sektoriui tendencija

3. Pelno apmokestinimo pokyciai ?
4. Euro jvedimas ?
EKONOMINIAI VEIKSNIAI

1. Pigios darbo jégos trikumas ——
2. Minimalaus darbo uzmokescio didéjimas ——
3. Didé¢jantis valymo paslaugas perkanciy gyventojy skai¢ius +
4. Didéjancios kuro kainos =

SOCIALINIAI VEIKSNIAI
1. Didé¢jantis ,,kliento — tiekéjo* bendravimo poreikis ?
2. Apmokymo svarba +
3. ISsilavinusiy zmoniy ir pigios darbo jégos santykio didéjimas -
4. Informacijos apdorojimo spartéjimas +
TECHNOLOGINIAI VEIKSNIAI
1. Naujy technologijy atsiradimas +
2. Naujos programinés jrangos poreikio didéjimas -
3. Rankinio darbo automatizavimas +
SAKOS VEIKSNIAI
1. Asociacijos susikiirimas ¥ 4

2. Papildomy sertifikaty poreikis =

Simboliy reikSmés:

++ stiprus teigiamas poveikis;

+  teigiamas poveikis;

?  nezinomas poveikis;

+? poveikis nezinomas, bet tikimasi, kad bus teigiamas;
neigiamas poveikis;

—— stiprus neigiamas poveikis.

Analizuojant imon¢je ,,N* identifikuotus poveikio veiksnius bei galimus ju derinius, formuoti
pirminiai scenarijai (Zr. 4.2 skyriy). Pirminiy scenarijy kiirimo nuoseklumo buvo siekiama
panaudojant kiekvieno scenarijaus kiirimui ypatinga veiksni, kuris turi didelg ijtaka organizacijos
tikslams siekti. Pirminiai scenarijai kurti nagrin¢jant galimus poveikio veiksniy derinius naudojant 5.1
paveiksle pateikta scenarijy keliy analize ,,N*“ imonei. Galimos poveikio veiksniy kompozicijos
aprasytos nurodant jy derinius pirminiy scenarijy blokuose (5.1 pav.). Eksperty grupé skyré papildoma
démesi sudaryty veiksniy kompoziciju logiSkumo analizei. Reikia atkreipti démesi, kad poveikio
kompozicijy logiSkumo analizé¢ eksperty grupéje sukelé ypatingai stiprias diskusijas, kurias
konstruktyviai vystyti ir ekspertams savo nuomong¢ pagristi padéjo vaizdus visy veiksniy bei ju
poveikio iSdéstymo matymas pasitilytoje grafingje ,,scenarijy keliy analizés* priemongje. Tokiu buidu

maksimaliai iSnaudota eksperty vaizduoté¢ ir patirtis.
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Eksperty grupés pirminiy scenarijy vertinimo pagal atitikima logiSkumo, tikétinumo ir
skirtingumo (Zr. 4.2 skyriy) kriterijams rezultatai buvo teigiami. Baigtinai suformuoti ,,N* jmonés
scenarijai pavadinti: ,,Verzimasis pirmyn®, ,.Sunki kova®, ,,Zvilgsnis vidun“ (5.2 lentelé). Scenarijui
,Verzimasis pirmyn“ suteikta geltona, ,,Sunkios kovos“ scenarijui — mélyna, ,,Zvilgsnio vidun®

scenarijui — zalia spalva.

5.2 lentelé. Suformuoti ,,N” imonéje scenarijai

Scenarijaus Scenarijaus esmé

pavadinimas

»Verzimasis | Nagrinéjamos imonés iniciatyva sukuriama asociacija. Didéja galimybés uZzimti
pirmyn* stiprias konkurencines pozicijas laimint valstybiniy institucijy valymo paslaugy

projektus, o tai leidzia plésti darby apimtis valstybiniame sektoriuje. Darby
apim¢iy plétimas leidzia imonei daugiau 1ésy skirti personalui mokyti bei naujoms
technologijoms isigyti. Imonés konkurencines pozicijas ir galimybes sustiprinty
pasikeitg istatymai, leidziantys be kliti¢iy importuoti pigia darbo jéga arba biity
pakeisti jstatymai ir leidziamos neribotos darbo valandos.

wounki Rinkoje atsiranda stiprus konkurentas. Minimalaus darbo uzmokescio didéjimas ir
kova* pigios darbo jégos trikumas lemia didesnes imonés iSlaidas. Pradeda triikti &Sy
naujai programinei jrangai isigyti bei darbuotojams mokyti. Didéjancios kuro
kainos lemia didéjancias tiekéjy teikiamy paslaugu kainas, o tai dar pablogina
imonés padéti. leidamas 1 rinka stiprus konkurentas konkuruoja minimaliomis
kainomis, imoné pradeda prarasti esamus klientus. Imonei reikia mazinti
darbuotoju skaiciy, ir sieckdama susigraZinti prarastus vartotojus ji pradeda dirbti
nepelningai. Tikédamasi, kad situacija pasikeis, imoné¢ visa démesi sutelkia
iSlikimui rinkoje.

»Zvilgsnis Stipré¢jantys globalizacijos mastai bei pasikeitimai aplinkosaugos politikoje lemia
vidun* naujy sertifikaty poreiki. Narysté susiklirusioje asociacijoje taip pat inicijuoja
naujy sertifikaty gavimo biitinybg. Imonés 1€Sos skiriamos sertifikatams gauti bei
darbuotojams mokyti. Investavimas 1 darbuotojus leidZia zymiai pagerinti ,,kliento
— tiekéjo™ bendravima. Pirkéjas lieka iStikimas imonei. Pakeistais istatymais
leidziamos neribotos darbo valandos padidinty galimybe imonei ugdyti lojalius
darbuotojus. Imonés vadovybés démesys susikoncentruoja ties vidiniy imongés
poreikiy tenkinimu. Tokia ymonés veiklos pozicija stabdo ypatingai stiprig ir arSia
konkurencing kova, taciau biity iS§laikomi esami pirkéjai.

Formuojant UAB ,,M* aplinkos scenarijus eksperty grup¢ priémé tam tikrus sprendimus, kurie
biitini, kad scenarijy kiirimas imong¢je turéty kryptinguma ir baigtinis rezultatas atneSty prakting
nauda. Pirmame etape apibrézta scenarijy kiirimo uzduotis: scenarijy kirimo tikslas — ,,M* imonés
iSorinés aplinkos perspektyvinés situacijos numatymas; scenarijy analizés kryptis — iSoriné aplinka;

scenarijy perspektyvinis laikotarpis — ketveri metai.



Nustatyti aplinkos poveikio veiksniai bei ju galima jtaka jmonés ,,M* veiklai. Siame etape

poveikio veiksniai identifikuojami pagal nustatytas scenarijy analizés

ribas. Nagrin¢jama

organizacijos iSorin¢ aplinka, todél naudojami PEST analizés veiksniai, papildomai nagrinéjant

Sakinius veiksnius (5.3 lentelé).

5.3 lentelé. Aplinkos tendencijos bei juy galima jtaka ,,M* imonés veiklai

TENDENCIJOS POVEIKIS
POLITINIAI VEIKSNIAI
1. Euro jvedimas ?
2. Farmacinés reklamos jstatymy liberalizavimas 7+
3. Tabako ir alkoholio reklama ribojanciy istatymy grieztinimas ——
4. Nuolat kintantys rinkimy jstatymai 7+
EKONOMINIAI VEIKSNIAI
1. Minimalaus darbo uzmokescio didéjimas -
2. Pragyvenimo lygio augimas A
3. Kuro kainy augimas -
4. Kvalifikuotos darbo jégos brangimas ir stoka -
5. Popieriaus brangimas (tickéjo galia) ——
SOCIALINIAI VEIKSNIAI
1. Sveikos gyvensenos ir eko produkcijos propagavimas +
2. Skatinamosios programos emigracijos mazinimui uZuomazgos +
3. Politinés reklamos poveikis vartotojams ?
4. Lojaliy savaitra$¢iui vartotoju rato plétimasis A4
5. Didéjantis informacijos poreikis i§ vartotojy pusés A4
TECHNOLOGINIAI VEIKSNIAI
1. Internetinés spaudos populiaréjimas ——
SAKOS VEIKSNIAI
1. Reklamos agentiiry apiméiy didéjimas s
2. Platinimo agentiiry monopolizacija ==
3. Stambiy koncerny kiirimasis ——
4. Prenumeratos salygy nepalankumas vartotojams ir ju netobulinimas -
5. Dempingo stipréjimas (nesazininga konkurenciné kova) ——
Simboliy reikSmés:
+ -+ stiprus teigiamas poveikis;
+  teigiamas poveikis;
?  nezinomas poveikis;
+? poveikis nezinomas, bet tikimasi, kad bus teigiamas;
— neigiamas poveikis;
—— stiprus neigiamas poveikis.

Daug scenarijus kurianciy eksperty démesio ir diskusiju skirta ypatingo poveikio veiksniams

bei juy galimai jtakai nustatyti. Toks akcentavimas buvo biitinas, nes $iy veiksniy jtaka imonés veiklai

gali biti lemiama ir pakeisti imonés strateging krypti. Imonéje ,,M* identifikuoti ypatingi imonei

veiksniai, tai yra galimi jvykiai, kuriy poveikis gali biiti ypatingai stiprus arba neprognozuojamas ju

ivykimas:
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I. Vidutiniam verslui palankiy jstatymuy priémimas (+ + +).

II. Monopolinio koncerno isigal¢jimas (— ——).

III. Pigiy spausdinimo paslaugy netekimas (———) .

Pirminiy scenariju kiirimui pasitelkta sudaryta ,,scenariju keliy analizé* pateikta 5.2 paveiksle.
Pirminiy scenarijy kiirimo nuoseklumo siekta kiekvieno scenarijaus kiirimui panaudojant ypatinga
veiksni, nagrin¢jant galimus poveikio veiksniy derinius. Galimos ir tikétinos veiksniy kompozicijos
aprasytos nurodant ju derinius pirminiy scenariju blokuose (5.2 pav.).

Eksperty grupés vertinimo pirminiy scenariju pagal atitikima logiSkumo, tikétinumo ir
skirtingumo kriterijams rezultatai buvo teigiami. Baigtinai suformuoti ,,M“ imonés scenarijai
pavadinti: ,,Monopolis®, ,,Savikainos augimas®, ,,Laisva rinka* (5.4 lentel¢). Scenarijui ,,Monopolis*

suteikta geltona, ,,Savikainos augimo* scenarijui — mélyna, ,,Laisvos rinkos* scenarijui — zalia spalva.

5.4 lentel¢. Suformuoti ,,M* imon¢je scenarijai

Scenarijaus Scenarijaus esmé
pavadinimas

»Monopolis* Rinkoje isigali monopolinis koncernas, didéja dempingo atvejy. Imonés
konkurencinés pozicijos silpnéja, siauréja savaitras¢iui lojaliy vartotoju ratas,
nes vartotojai renkasi koncerno finansuojamus pigius arba nemokamai
dalinamus laikra$cius ir savaitras¢ius. Maz¢jantis vartotojy ratas ir platinimo
agentiiry monopolizacija, diktuojanti didesnes platinimo kainas, vercia jmong
didinti savaitras¢io kaina. MaZz¢&jantis tirazas ir savaitraS¢io populiarumas
sunkina reklamos pritraukima bei stabdo savaitrascio plétra.

Imoné netenka galimybés priimtina kaina spausdinti savaitrascio, alternatyviy
spaustuviy tinklas priklauso koncernui, kuris, panaudodamas tiekéjo galia,
kelia kainas. Pasaulin¢je rinkoje brangstantis popierius taip pat lemia
spausdinimo paslaugy kainy did¢jima. Imoné priversta kelti savaitrascio
pardavimo kaina, o tai lemia vartotojy rato siaur¢jima bei privercia imong
nukreipti jégas ir investicijas | internetinés spaudos vystyma. Toki zZingsni
skatina ir reklamos agentiiry apim¢iy didéjimas, prenumeratos nepalankumas
vartotojui bei platinimo agentiiry monopolizacija.

Priimami vidutiniam verslui palankiis istatymai, apribojamas monopoliju
isigaléjimas, {statymais apribojamas dempingo taikymas. Geréjanti ekonominé
situacija lemia vartotoju rato plétimasi. Did¢jantis kvalifikuotos darbo jégos
brangimas didina iSlaidas kvalifikuoto personalo pritraukimui bei pasaulingje
rinkoje brangstantis popierius lemia didesnes imonés spausdinimo i$laidas.
Dél vartotojy augantis informacijos poreikis lemia savaitraséio plétra,
papildomy temy jtraukima bei jas kuruojancios reklamos pritraukima.
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Tolimesnis strateginiy sprendimy vertinimo etapas priklausé nuo strateginiy sprendimy
formavimo baigtinumo konkre¢ioje imongje. Imoné¢je ,,N“ buvo iki galo sukurti strateginiai
sprendimai (5.5 lentel¢), todél taikytas I-as strateginiy sprendimy vertinimo modelio variantas (Zr. 4.1

skyriy), numatantis sukurty strateginiy sprendimy pateikima vertinimui.

5.5 lentelé. ,,N* imonés strateginiai sprendimai

Strateginio Pagrindinés strateginio sprendimo charakteristikos
sprendimo
pavadinimas

1-as strateginis Imoné stengiasi parduoti paslaugas vienam stambiam ir kompleksines,
sprendimas specifines valymo paslaugas perkanc¢iam subjektui A. Planuojamas
Objektas A apyvartos padidinimas 2,54 miln. Lt.
2-as strateginis Imoné stengiasi parduoti paslaugas penkiems smulkias ir nekompleksiSkas
sprendimas valymo paslaugas perkantiems subjektams B+C+D-+E+F. Planuojamas
Objektai apyvartos padidinimas 2,45 min. Lt.
B+C+D+E+F
3-Cias strateginis Imoné stengiasi parduoti paslaugas trims sudétingas valymo paslaugas
sprendimas perkantiems subjektams B+E+G. Planuojamas apyvartos padidinimas 3,04
Objektai B+E+G mln. Lt.

Imongje ,,M*“ suformuoty strateginiy sprendimy nebuvo, todél taikytas II-as strateginiy
sprendimy vertinimo modelio variantas (zr. 4.1 skyriy) bei Il-ame variante numatyti strateginiy
sprendimy formavimo etapai. Eksperty grupé strateginiy sprendimy formavima pradéjo
identifikuodami imonés ,,M* stiprybés ir silpnybés veiksnius. Jie surasyti 1 5.6 lenteléje pateikta
maketa. Imonés stiprybés ir silpnybés veiksniy analizé atlikta nagrinéjant galima ju poveiki imonés
strateginei veiklai konkreCiy scenarijy ivykimo atveju (5.4 lentel¢). Atlikta analizé parodé, kokie
imonés veiksniai suteikty konkurencini pranasuma susiklosCius vienoms ar kitos iSorinés aplinkos
salygoms, taip pat nurodé imonés ,,siaurasias vietas®, kurios ypatingai ,,susiauréty®, jei vienos ar kitos
salygos realizuotysi ateityje.

Analizés pagrindu ekspertai formavo galimus strateginius sprendimus. Atkreipiamas démesys,
kad Sitoje vietoje natiiraliai gali jvykti loginé klaida, ir strateginiai sprendimai gali biti pradeéti
formuoti kiekvieno konkretaus scenarijaus {vykimo atvejui. Pabréziama, kad nezinant, koks scenarijus
realizuosis ateityje, strateginiai sprendimai turi biiti kuriami nesiejant juos su konkreciu scenarijumi.

Imong¢je ,,M* iki galo suformuoti strateginiai sprendimai pateikti 5.6 lentelés makete.



5.6 lentelé. ,M* imonés baigtiniy strateginiy sprendimy formavimo rezultatai

Scenarijai

Stiprieji/silpnieji veiksniai

»Vonopolis* »Savikainos ,HlLaisva rinka“
augimas*
l veiksmy kryptis l veiksmy kryptis l veiksmy kryptis

Kvalifikuoti Zurnalistai

+ + +

Platus savaitrastyje
pateikiamos informacijos
spektras

+ +++ +++

Produkto specifika
leidZianti priimting
platinimo kaing

+ +++ +

Geras produkto paZinimas

+ +++ +

Imonés darbuotoju
ilgalaiké patirtis veikiant
konkrecioje rinkoje

Stiprybés veiksniai

+ +++ +

Vartotojo lojalumo
skatinimas

+++ +++ +

Nuolatiné resursy
efektyvumo kontrolé

+ +++ +++

Per mazai kvalifikuotas
technikinis personalas, jo
stoka

" m

Neatnaujintas internetinis
puslapis

e nn "

Nepakankamos reklamos
apimtys

I m m

Nepakankamas leidinio
reprezentavimas

m I I

Silpnybés veiksniai

Darbuotojy rezervo
nebuvimas

Stambaus monopolinio
investitoriaus vengimas

Simboliy reik§meés:

+ veiksnys turi strateging reikSme
imonés veiklai nagrinéjamo scenarijaus
kontekste;

+ + + veiksnys turi ypatinga strateging
reikSm¢ imonés veiklai nagrinéjamo
scenarijaus kontekste;

Ny veiksnys silpnina imonés pozicijas
ir reikia jam skirti ypatinga démesi
nagrinéjamo scenarijaus kontekste

l l l galimi sprendimai l l l, galimi sprendimai l,l,l, galimi sprendimai

Sukurti strateginiai sprendimai

1-as strateginis sprendimas: jmoné investuoja { leidinio reprezentavima, plecia
reklamos apimtis.

2-as strateginis sprendimas: imoné plecia savaitras¢io interneting veikla.

3-Cias strateginis sprendimas: jmoné gerina savaitrascio kokybe placigja prasme
(leidinio popieriaus kokybé, informacijos kokybé).
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Iki galo suformuoti sprendimai (5.5 ir 5.6 lentelés) vertinti visy scenarijy kontekste.
Sprendimy vertinimui taikyta kompleksinio vertinimo technologija pateikta disertacinio darbo 4.4
skyriuje.

Strateginiy sprendimy kompleksinis vertinimas visu scenariju kontekste pradétas tikslinant
pirminiy vertinimo kriterijy sarasa. Imon¢je ,,N*, iSnagrinéjus sitilomus vertinimo kriterijus atsisakyta
dvieju kriteriju — jiems priskiriant nulini reikSminguma. IS pirminiy kriterijy saraSo ribojanciais
kriterijais nustatyti grynosios dabartinés vertés ir vidinés pelno normos kriterijai, kuriy tenkinancios
reikSmés — teigiamos. Ekspertai nustaté suderinamumo su ekologiniais veiksniais kriterijui vienintelg
tenkinanc¢ia — maksimalia reikSme¢. Egzistuojant nevisiSkam suderinamumui su ekologiniais veiksniais
strateginis sprendimas atmetamas kaip netinkamas, nes tai prieStarauty imonés politikai ekologinéje
sferoje bei priestarauty LST EN ISO 14000 standarto normoms.

Imong¢je ,,M* pirminiy vertinimo kriterijy sarasas sutrumpintas penkiais kriterijais, priskyrus
jiems nulinj reikSminguma. Ribojanciais kriterijais nustatyti grynosios dabartinés vertés ir vidinés
pelno normos kriterijai, kuriy tenkinancios reikSmeés — teigiamos.

Iki strateginiy sprendimy vertinimo ekspertai iSnagrin¢jo parengtus aplinkos scenarijus ir
strateginius sprendimus pagal pirminius kriterijus vertino atsizvelgdami i aplinkos scenarijy
charakteristikas (5.2 ir 5.4 lentelés). Vertinimo rezultatams sutvarkyti naudota duomeny bazé, sukurta
Microsoft Excel programa. Pagrindiniai rezultatai pateikti pirmo ir antro priedo lentelése. Reikia
paminéti, kad darbo sanaudy aspektu imliausias buvo ekonominis ir finansinis vertinimas. Ekspertai,
atsizvelgdami | scenarijuose apraSytas aplinkybes, ieSkojo kintamyju, kuriems S$ios salygos darys
stipriausia jtaka. Reikia pazyméti, kad eksperty patirtis konkrecioje veikloje leidzia prognozuoti,
kokie finansiniai straipsniai bus jautriausi aplinkos poky¢iams. Ekonominio ir finansinio vertinimo
pagrindiniai rezultatai pateikti pirmo ir antro priedo lentelése.

Kompleksinio kriterijaus reikSmeés skaiciuotos naudojant sudaryta programa. Eksperty grupés
tvertino strateginiy sprendimy sékmingo igyvendinimo tikimybes visy scenarijy kontekste.
Atsizvelgiant i laiko ir darbo sanaudy aspekta bei argumentuojant, kad viso eksperimento metu buvo
gerai perprastos tiek nagrinéjamos situacijos, tiek sprendimy specifinés charakteristikos, sékmingo
strateginiy sprendimy jgyvendinimo tikimybes eksperty jvertintos konsensuso budu.

Strateginiy sprendimy sékmingo jgyvendinimo tikimybiy vertinimai ,,N“ ir ,,M“ imonés
vadovybei pateikti kartu su integruoto kompleksinio vertinimo rezultatais matricos forma (5.7 ir 5.8

lentelés).
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lentelé. Baigtiniai strateginiy sprendimy vertinimo rezultatai ,,N“ imonéje

Scenarijai , verzimasis »Sunki kova“ ,,Zvilgsnis vidun“
pirmyn*
Strateginiai R T T
sprendimai
1-as strateginis
sprendimas 0,90 0,75 0,68
Objektas A
2-as strateginis
sprendimas 0,78 0,88 0,82
Objektai B+C+D+E+F
3-Cias strateginis
sprendimas 0,79 0,63 0,65
Objektai B+E+G
R' — integruoto kompleksinio kriterijaus reik§mé;
t — sékmingo jgyvendinimo tikimybé.

lentelé. Baigtiniai strateginiy sprendimy vertinimo rezultatai ,,M* imonéje

Scenarijai »vionopolis* wdavikainos wlLaisva rinka“

Strateginiai R’ T T
sprendimai
1-as strateginis
sprendimas
Leidinio reklama ir 0,56 0,2 0,90
reprezentavimas
2-as strateginis
sprendimas 0,34 0,35 0,75
Internetiné veikla
3-Cias strateginis
sprendimas 0,38 0,42 0,82
Kokybés gerinimas

R' — integruoto kompleksinio kriterijaus reik§mé;

t — sékmingo igyvendinimo tikimybé.

Darbo grupiy ekspertai, papraSyti iSvardinti taikyto modelio privalumus ir trikumus,
pazymeéjo, kad sitilomas modelis imlus laiko sgnaudy aspektu bei sitiloma vertinimo kriterijy sistema
perplati, taciau ¢ia yra ir privalumas siekiant jvairiapusiSkumo vertinant. Kitas aspektas tai, kad
vertinime galimas subjektyvumas, todél teisinga, kad vertinimas organizuotas eksperty bendro darbo,
siekiant konsensuso, principais. Kaip ypatingai teigiamas aspektas izvelgtas susikiirusi bendrumo

atmosfera bei pats procesas, kuris leido kompleksiSkai pazvelgti | verslo aplinka ir strateginiyg3



sprendimy tinkamuma veikiant toje aplinkoje.

Paminétina, kad ,,N“ imonés ekspertai kaip privaluma akcentavo visa procesa, organizuota
taip, kad jvairiy padaliniy atstovai galéty pasidalinti patirtimi apie galimas strateginiy sprendimy
igyvendinimo problemas, esant skirtingoms aplinkos salygoms. Skirtingos veiksniy kompozicijos
nevienodai lems atskiry padaliniy darba, bet bendra diskusija leido apsvarstyti galimas problemas.
Imonés ,,M* ekspertai kaip privaluma jvardijo galimybe suderinti individualias strategines vizijas bei
konkretizuoti jas strateginiy sprendimy isSraiskoje.

[moniy ,,N* ir ,,M* vadovai, papraSyti atsakyti { klausima, ar pasitilytas vertinimo modelis bus
taikomas ateityje, teigé, kad modelio privalumai neabejotini, ir modelis bus taikomas, taciau ateityje
taikant modeli, stipresnis démesys bus atkreiptas i pirminiu vertinimo kriterijy saraso tikslinimo etapa.
Imonés ,,M*“ vadovas paminéjo, kad II-ojo modelio varianto (4.2 pav.) strateginiy sprendimy

vertinimo blokas bus taikomas ir autonomiskai.
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ISvados ir pasiiilymai

Atlikus tyrimus, kuriy pagrindu sudarytas verslo strateginiy sprendimy vertinimo modelis bei
atlikus pagal §i modelj eksperimenta, suformuluotos Sios mokslinés ir praktinés iSvados:

1.  Egzistuojantis kognityvinio pobiidzio strategijos savokos supratimas lémé strategijos
savokos ir pozilirio | strategija analizés poreiki. Analizés pagrindu suformuluotas teiginys, kad
strategija tikslinga nagrinéti kaip jos sudedamyjy daliy — sprendimy — visuma. Sprendimai
konkretizuoja strategija, ir iSsamus ju vertinimas leisty padidinti tinkamy sprendimy pasirinkimo
tikimybeg.

2. Strateginiy sprendimy vertinimo vietos strateginiame valdyme analizé parode, kad
sprendimy vertinimas biidingas dviems skirtingiems strateginio valdymo etapams. Pirmasis i§ jy —
strateginiy sprendimy formavimo etapas. Jame turéty biiti jvertinta kiekviena strateginio sprendimo
alternatyva, be to, visapusiskai, nes tik tai leidzia apsispresti dél ju tinkamumo ir jgyvendinimo
tikslingumo. Kitas strateginio valdymo etapas, kuriam biidingi vertinimai — strateginiy sprendimy
igyvendinimo etapas. Profesinés literatiiros analizé parodé, kad priklausomai nuo to, kuris strateginiy
sprendimy vertinimo etapas akcentuojamas, galimas dvejopas strateginio valdymo traktavimas,
i§skiriant skirtingus apibendrintus strateginio valdymo modelius. Tolimesnio tyrimo pagrindu
pasirinktas strateginio valdymo modelis, akcentuojantis strateginiy sprendimy vertinimo pries
pasirinkima svarba.

3. Strateginiy sprendimy pagrindimo butinumas leido apibrézti nagrinéjimo objekta —
strateginiy sprendimuy vertinima prie§ pasirinkimg. Strateginiy sprendimy vertinimo procesy
palyginimas, nuomoniy jvairovés revizavimas ir apibendrinimas leido iSgryninti procesa ir sujungti
strateginiy sprendimy vertinimo prie§ pasirikima elementus | kryptinga technologing seka.

4.  Platus strateginius sprendimus apibuidinanc¢iy kriterijuy spektras lémé daugiakriteriy
sprendimy priémimo metodu naudojima vertinimui. ISnagrin€jus daugiakriterés analizés metodus
pagal taikomy metody rezultating prasme, iStirti ir placiau iSanalizuoti daugiakriterio vertinimo
metodai. Siekiant i§samaus strateginiy sprendimy pagrindimo, vertinimo metodas turi pasizymeéti
galimybe vertinimo metu naudoti placia pirminiy vertinimo kriterijuy aibg, apimancia skirtingus savo
prigimtimi vertinimo kriterijus, kad biity pagristas strateginiy sprendimy tinkamumas verslo subjektui.

5. Atliktos profesingje literatiiroje pateikty ir praktikoje taikomuy strateginiy sprendimy
vertinimo kriterijy analizés pagrindu pateikti turinio poZiliriu i§gryninti ir sugrupuoti strateginiy
sprendimy vertinimo kriterijai pirminiy vertinimo kriterijy aibés pavidalu. Sudarant vertinimo kriterijy
aibe remtasi jvairiapusiSkumo, iSsamumo principais, kriteriju aibéje numatant kiekybinius ir

kokybinius kriterijus, i§samiai ir visapusiSkai apibiidinancius strateginius sprendimus. 165



6.  Parengta strateginiy sprendimy vertinimo kriterijy sistema, kurios struktiira sudaro triju
pakopu kriterijai — pirminiai, daliniai integruoti ir integruotas kompleksinis kriterijus. Pirminiai
strateginiy sprendimy vertinimo Kkriterijai, atsizvelgiant | ju tarpusavio palyginamuma ir turinio
bendruma, sujungti i penkias, i§ dalies autonomiskas, kriteriju grupes. Sios grupés atitinka antros
pakopos kriterijus, vadinamus daliniais integruotais, o pastarieji treCioje pakopoje sujungti i
kompleksini integruota kriteriju. ApskaiCiuojant kompleksinio integruoto kriterijaus reikSme,
atsizvelgiama | pirminiy ir daliniy integruoty kriterijy santykinj reikSminguma. Sistemoje numatyti
valdomi parametrai, leidziantys papildomai panaudoti reikiamus pirminius kriterijus arba, esant
kriterijy pertekliui, anuliuoti perteklinius kriterijus.

7. Atlikta strateginiy sprendimuy vertinimo kriteriju reikSmingumo nustatymo metody
analizé. Sitilomos vertinimo kriterijy sistemos taikymo atveju: vienu metu lyginamy kriterijy kiekis
nedidelis, kriterijai tarpusavyje palyginami, todél gali biiti lanks¢iai pasinaudota sukauptu vertinimo
kriterijy reikSmingumy nustatymo metodikos potencialu.

8.  ISanalizuotos mokslininky pateikiamos scenarijy, kaip baigtinio scenariju metodo
taikymo rezultato, sampratos, scenarijy metodo charakteristikos, tipologija ir tinkamumas strateginiy
sprendimy vertinimui. Scenarijy metodo perspektyva lemia galimybé numatyti aplinkos pokyciy
veiksnius bei galimus juy derinius. Scenarijy metodo sujungimas su strateginiuy sprendimuy vertinimu
padidina sprendimy tinkamumo pagristuma bei sudaro prielaidas priimti strateginius sprendimus,
geriausiai atitinkancius buisima aplinkos situacija.

9. Sudarytas strateginiy sprendimy vertinimo modelis ir pateikti vertinimo modelio
adaptavimo verslo subjekto galimybiy ir situaciju spektre variantai. Aptartos modelio taikymo
prielaidos, pateiktos rekomendacijos vertinimo organizavimui. Metodas pagristas kompleksinio
vertinimo ir scenarijy metodo sinteze, kurios pagrindinis privalumas — strateginiy sprendimy
kompleksinis vertinimas, atsizvelgiant i verslo subjekto aplinkos situacijq ir kintamuma.

10. Scenarijy formavimas iSgrynintas ir pateiktas etapinés technologijos principu, apibréziant
veiksmus kiekviename technologijos etape. Scenarijy formavimo palengvinimui pasitlyta grafiné
priemoné ,,scenarijy keliu analizé*. Sios priemonés pagalba scenarijus kuriantys ekspertai pagrindini
démesi gali koncentruoti ieSkodami galimy poveikio veiksniy kompozicijy, nereikia isiminti
ankstesniuose etapuose gautos informacijos, kuri ,scenariju keliy analizés® pagalba pateikiama
grafinio vaizdo pavidalu. Grafinio vaizdo panaudojimas skatina kiirybini mastyma, inicijuoja
novatoriskas idéjas, gerina baigtiniy scenarijy kokybe.

11. Pateikta detalizuota kompleksinio vertinimo technologija nurodant, kokie veiksmai turi
buti atlikti proceso eigoje. Pateiktos rekomendacijos kriterijuy reikSméms nustatyti, normalizuoti, taip

pat integruoty daliniy ir kompleksinio integruoto kriterijaus apskaiciavimo formulés. Microsoft Excel
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programa sudaryta reliaciné duomeny bazé, kuria sisteminami scenarijy ir kompleksinio vertinimo
metody sintezés biidu gauti strateginiy sprendimy vertinimo rezultatai.

12. Pateikti strateginiy sprendimy vertinimo modelio taikymo rezultatai, patvirtinantys
iSkeltos hipotezés dél strateginiy sprendimy kompleksinio vertinimo ir scenariju metodo sintezés
perspektyvuma. Eksperimenty metu patikrintas siilomo modelio tinkamumas, lankstumas bei
pritatkomumas verslo sektoriui. Eksperimenty rezultatai panaudoti nagrinéty imoniy strateginiu
sprendimy pasirinkimo pagrindimui.

13.  Eksperimento metu isitikinta, kad strateginiy sprendimy vertinimas biitinas siekiant
tinkamo pasirinkimo. Sitilomas metodas universalus ir tinkamas verslo sektoriui, nepriklausomai nuo
esamo strateginiy sprendimy formavimo baigtinumo. Strateginiy sprendimy vertinimo modelis
adaptyvus imonese, tiek turinc¢iose suformuotus strateginius sprendimus, tiek tose, kur strateginiai
sprendimai yra idéjuy ar viziju lygmenyje, nes metode integruotas strateginiy sprendimy formavimo
blokas leidzia iki galo suformuoti strateginius sprendimus ir juos pateikti tolimesniam vertinimui.

14. Eksperimento metu ekspertai dirbo grupinio sprendimy priémimo budu, kiekviename
vertinimo etape siekiant konsensuso. Tokiu btidu organizuotas darbas leido kompleksiskai pazvelgti |
ivairias imongs veiklas, susijusias su strateginiy sprendimy igyvendinimu. Bendras darbas naudingas
ir motyvaciniu aspektu: dirbdami kartu ir dalyvaudami vertinimo procese atskiras imonés veiklas

atstovaujantys ekspertai jaucia didesn¢ atsakomybe ir bendruma siekiant bendro strateginio tikslo.
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